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The Requirements of Sustaining Competitive Advantage in Higher Education: 
Resource-Based Approach, an Empirical case study on the Islamic University of Gaza 
 
This study aims to recognize the requirements of sustaining competitive 
advantage in higher education institutions throughout the resource-based view. This 
study comes as a case study for the Islamic University of Gaza, since it achieved 
significant successes and high ranks at the Palestinian and Arabic levels, according to 
the quality standards of the higher education institutions and international rankings. In 
addition, the study depended on the analytic-descriptive approach, along with the field 
study approach -using questionnaires as a major tool to collect the required data, where 
the study adopted the comprehensive method of the study population which was 
consisted of top level and directors of faculties units and departments at the Islamic 
University. They were 131 persons, so 120 questionnaires were distributed, and only 
111 ones were retrieved. 
The study concluded of many important results: 
1. The level of competitive advantage of the Islamic University is realized with 
percentage of %75, which is relatively large. 
2. The requirements of the sustaining competitive advantage are available at the Islamic 
University by 75%. 
3. There is a strong direct correlation reached to 0.962, found between the level of 
competitive advantage, and the requirements of the sustainability at the Islamic 
university. 
4. The requirements of sustaining competitive advantage in the Islamic University is 
substantially affected by the independent variables : the resources and the capabilities 
of the university, organizational learning, continuous improvement, organizational 
adaptation and the general bases of building the competitive advantage. 
The study finally concluded to several recommendations, the most important were: 
1. It's important for the university to pay more attention to the requirements of 
sustaining competitive advantage, because it is considered as a mean to keep these 
advantages, and it achieves the best level of the competitive advantage. 
2. The administration of the university should concentrate on building strategic 
capabilities and owing rare resources, because it limits the competitors’ ability to 
simulate and imitation them, and to have great importance in sustaining competitive 
advantage. 
3. the university has to give attention to the continuous improvement for its academic 
programs and adopted policies in the provision of its services, and it has to adopt 
unique innovations because it's one of the most importance requirements of 
sustaining competitive advantage. 
4. The researcher recommends the application of the study model on the ground as a 
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تواجه‌معظم‌منظمات‌اولما ‌في‌إ ار‌ال غو ‌البيئية‌والتنافسية‌المت ايدة‌مشكالت‌جوهرية‌
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التنافسي،‌لذلك‌نجدها‌تسعر‌لتحقيق‌معدالت‌رياسية‌في‌اودا ،‌وتحشد‌كافة‌ اراتكا‌ومواردها‌لبنا ‌
المنافسالين‌والتاليرىم‌‌ردرات‌إستراتيجية‌وتحقيق‌الم ايا‌التنافسية‌لىمنظمة‌مالن‌صالال ‌الت الوق‌لىالر‌رالدرات
‌.(2119المعا يدي،‌)‌يئات‌التنافسية‌التي‌تعم ‌بكامع‌الديناميكية‌المتصالدة‌لىب
 الالورة‌حقيقيالالة‌فالالي‌Competitive advantage" "لالالذلك‌فقالالد‌أحالالد ‌م كالالوم‌الميالال ة‌التنافسالالية‌
فيكاديميالًا‌لالم‌يعالد‌ينظالر‌لالإلدارة‌ككالم‌داصىالي‌أو‌.‌لالم‌إدارة‌اولما ‌لىر‌المستوف‌اوكالاديمي‌والعمىالي
تراتيجي،‌ولكالن‌أصالبح‌ينظالر‌لالإلدارة‌كعمىيالة‌ديناميكيالة‌كمواجكة‌ورتية‌مع‌مشاك ‌ليسالت‌ذات‌بعالد‌اسال
مستمرة‌تستكد ‌معالجة‌الك ير‌من‌الكموم‌الداصىية‌والصارجية‌لتحقيق‌الت وق‌المستمر‌لىمنظمة‌لىر‌
اآلصرين‌أي‌لىر‌المنافسين‌والموردين‌والمشترين‌وغيرهم‌مالن‌او الرا ‌الالذين‌تتعامال ‌معكالم‌المنظمالة‌
الت وق‌هذا‌لماًل‌ورتيًا‌أو‌محدودًا‌بيمد‌رصير‌ولكنه‌محالاوالت‌دائمالة‌‌وب بيعة‌الحا ‌لن‌يكون‌تحقيق
تنافسية‌إلالر‌لح ظ‌توا ن‌المنظمة‌تجاه‌او را ‌اوصرف‌في‌السوق،‌فمن‌حي ‌المعنر‌تشير‌المي ة‌ال
مور الًا‌رويالًا‌تجالاه‌‌منظمةالمنافسة‌وتحقق‌لكذه‌ال‌منظماتة‌لن‌غيرها‌من‌الالصاصية‌التي‌تمي ‌منظم
ولمىيالًا‌تحالرب‌المنظمالات‌حسالب‌الم كالوم‌الجديالد‌لىالر‌العمال ‌الالد وب‌والمسالتمر‌.‌لمصتى الةاو الرا ‌ا
لىتعالالر ‌لىالالي‌وتحىيالال ‌واكتشالالا ‌والمحافظالالة‌لىالالي‌واالستالالال مار‌فالالي‌الميالال ة‌التالالالنافسية‌لىمنظمالالة‌ولنالالا‌أن‌
‌نالالتصي ‌كيال ‌أن‌لمالاًل‌ككالذا‌يحتالاج‌إلالر‌الك يالر‌مالن‌البحال ‌والتحالري‌والتقالدير‌السالىيم‌والبصاليرة‌ال اربالة
وا بالالالداع‌واالبتكالالالار،‌ونالحالالالظ‌هنالالالا‌أن‌لمالالال ‌المنظمالالالات‌ال‌ينالالالالتكي‌لنالالالد‌تحقيالالالق‌النجالالالاا‌ولكنالالاله‌يصالالالبح‌
‌.(2111العتيبي،‌)‌في‌لالم‌ديناميكي‌ومتقىب"sustainability" محاوالت‌د وبة‌لىتال وق‌المستمر‌
 Sustainable Competitive" لالالالالذلك‌فالالالالإن‌م كالالالالوم‌اسالالالالتدامة‌الميالالالال ة‌التنافسالالالالية‌‌
Advantage"كالالوم‌دينالاميكي‌يعتمالالد‌لىالر‌الجكالالد‌الالذاتي‌والتحسالالين‌المسالتمر‌وا بالالداع،‌لىت الالوق‌هالو‌م‌ 
لىالر‌المنافسالين‌مالن‌صالال ‌النوليالة‌والتقنيالة‌العاليالة‌واودا ‌المتميال ‌والتسالويق‌اوف ال ‌وهالذا‌مالا‌يحقالق‌






والت الالوير‌ لالالن‌المتغيالالرات‌التالالي‌غّيالالرت‌شالالك ‌العالالالم‌وأوجالالدت‌نظامالالًا‌لالميالالًا‌جديالالدًا‌يعتمالالد‌العىالالمت‌نشالالي
،‌ولىيه‌نجد‌أن‌المنظمالات‌التالي‌التكنولوجي‌المتسارع‌أساسًا،‌ويستند‌إلر‌تقنيات‌لالية‌التقدم‌والت وق
المت ايالدة‌فالي‌بيئالة‌العمال ‌تالنعكس‌لىالر‌‌ةامكيالتعم ‌في‌ الو ‌معالدالت‌لاليالة‌مالن‌التغيالر‌السالريع‌والدين
اومالر‌الالذي‌ال‌يالدع‌مجالااًل‌لىتالردد‌فالي‌البالد ‌ورتية‌المي ة‌التنافسية‌المتحققة‌وبالتالي‌فقدان‌تىك‌المي ة،‌
القالدرة‌لىالر‌تجالاو ‌مشالاكىكا‌ونقالا ‌العالالي‌لمسسسالات‌التعىاليم‌‌ببرامج‌شامىة‌لىت وير‌والتحدي ‌ت من
كذلك‌فإن‌المسسسات‌التي‌حققت‌تقدم‌مىحوظ‌في‌الميادين‌التنافسالية‌و‌،‌(2111مالدكور،‌)‌ال ع ‌فيكا
ال‌بد‌لكالا‌مالن‌الت كيالر‌فالي‌إيجالاد‌البالدائ ‌وا سالتراتيجيات‌المناسالبة‌ل المان‌اسالتمرارية‌ذلالك‌النجالاا‌بمالا‌
دصو ‌منافسين‌جدد‌إلر‌الق اع‌الذي‌يك  ‌لكا‌استدامة‌الم ايا‌التنافسية‌لىر‌المدف‌البعيد‌مما‌يعيق‌
‌.(.211المعا يدي،‌)‌،‌وتحقق‌االستمرار‌في‌إ ار‌مستويات‌متمي ة‌من‌اودا تعم ‌فيه
ومن‌هنا‌كان‌من ىق‌هذه‌الدراسة‌لىتعر ‌لىر‌مصادر‌المي ة‌التنافسية‌ومت ىبات‌استدامتكا‌
‌.كدراسة‌حالة‌الجامعة‌ا سالمية‌في‌التعىيم‌العالي
‌
 :ال راسغ مشك غ
 
وليالات‌معالجالة‌مشالكىة‌بح يالة‌ت‌إلالرالدراسالة‌‌تسعر ت المن‌مالا‌يمكالن‌إتبالاله‌مالن‌اسالتراتيجيات‌
متاحة‌أمام‌مسسسالات‌التعىاليم‌العالالي‌السالتدامة‌الم ايالا‌التنافسالية‌لىالر‌المالدف‌ال ويال ‌واسالتمرارية‌جنالي‌
‌.منافعكا‌بالشك ‌الذي‌يمكنكا‌من‌المحافظة‌لىر‌النجاا‌المتحقق‌في‌ظ ‌السباق‌التنافسي‌المحتدم
أن‌الجامعة‌ا سالمية‌‌حي ،‌ت‌التعىيم‌العالي‌المتمي ةمن‌مسسساالجامعة‌ا سالمية‌‌وتعتبر
لىجامعالالات‌حسالالالب‌‌ةالدوليالال‌اتفالالي‌التصالالني ‌لىالالر‌المسالالتوف‌ال ىسالالال يني‌والعربالالي‌مراكالال ‌متقدمالالةحققالالت‌
‌2322فالالالالي‌لالالالالام‌‌سالالالالتدامةلم،‌ومعالالالالايير‌التنميالالالالة‌ا2333فالالالالي‌لالالالالام‌‌WEBOMATRICSتصالالالالني ‌
والعربي‌في‌التصني ‌الدولي‌لىجامعالات‌‌ولر‌لىر‌المستوف‌ال ىس ينيالمرتبة‌اوحا ت‌لىر‌‌مسصراً‌و‌
،‌با  افة‌إلر‌العديد‌من‌الجوائ ‌التي‌حصالىت‌لىيكالا‌2323في‌لام‌‌حسب‌معايير‌البيئة‌الص را 
،‌الالالالالدجني)و‌(‌2322فرحالالالالات،‌)‌كدراسالالالالة‌كالالالالذلك‌أ بتالالالالت‌بعالالالال ‌الدراسالالالالات،‌‌كىيالالالالات‌وبالالالالرامج‌الجامعالالالالة
مكاناتومواردهالالا‌و‌‌تكامعبسالال‌لالالديكا‌م ايالالا‌تنافسالالية‌تتعىالالق‌أن‌الجامعالالة‌ا سالالالمية(‌2322 ‌كىالاله‌وهالالذا،‌كالالااإ
تنافسالية‌وكالذلك‌مركال ‌تنافسالي‌‌ر‌أن‌الجامعالة‌ا سالالمية‌لالديكا‌م ايالالىال‌يدل ‌بمالا‌ال‌يالدع‌مجالااًل‌لىشالك
‌تىالك الرورة‌المحافظالة‌لىالر‌اسالتدامة‌‌ا سالمية‌رار‌في‌الجامعةي ر ‌لىر‌متصذي‌الق‌مما،‌مرموق
‌.الم ايا
 -4- 
‌ي‌ال و ‌لىر‌مت ىبات‌استدامة‌المي ة‌التنافسية،تيتي‌هذه‌الدراسة‌لتىق و ‌ما‌سبق‌‌في
التنافسالالية‌لىجامعالالة‌ا سالالالمية‌وكالالذلك‌اآلليالالات‌وا سالالتراتيجيات‌‌مسالالتوف‌الميالال ةلىالالر‌‌لتعالالر مالالن‌صالالال ‌ا
‌:يمكن‌بىورة‌مشكىة‌الدراسة‌في‌التساس ‌الرئيس‌التاليو‌المالئمة‌الستدامة‌تىك‌الم ايا،‌
 "متط با  است امتها؟ما هي س ميغ و ما مستوى المي  التنافسيغ ل جامعغ ا " 
‌:وسيتم‌ا جابة‌لن‌سسا ‌الدراسة‌من‌صال ‌معرفة‌اآلتي
 ؟وما‌مستوف‌استدامتكا‌جامعة‌ا سالميةفي‌ال‌المي ة‌التنافسية‌تحقيق‌ما‌مستوف .1
كي ‌يمكن‌لىجامعة‌ا سالمية‌أن‌تحافظ‌لىر‌م اياها‌التنافسية‌بما‌يحقق‌لتىك‌الم ايا‌االستدامة‌ .2
‌؟مرارية‌لىر‌المدف‌البعيدواالست
 
 :فرضيا  ال راسغ
لىجامعة‌المي ة‌التنافسية‌‌مستوفبين‌%‌7توجد‌لالرة‌ارتبا ية‌ذات‌داللة‌إحصائية‌لند‌مستوف‌ .1
‌.استدامتكا‌مت ىباتو‌ا سالمية‌
لىر‌%‌7مستوف‌‌لند‌المي ة‌التنافسية‌بيبعادها‌المصتى ة‌تي يرا‌ذو‌داللة‌إحصائية‌مستوف‌تس ر .2
‌.جامعة‌ا سالميةفي‌ال‌المي ة‌التنافسية‌دامةاست‌مت ىبات
بين‌متوس ات‌استجابات‌المبحو ين‌حو ‌‌1.17توجد‌فروق‌ذات‌داللة‌إحصائية‌لند‌مستوف‌ .3
مت ىبات‌استدامة‌المي ة‌التنافسية‌في‌التعىيم‌العالي‌تع ف‌إلر‌المسمر‌الوظي ي،‌الصبرة‌ا دارية،‌
‌.الصبرة‌اوكاديميةو‌
 
 : مت يرا  ال راسغ
 :مت ير التابعال - أ
o لىجامعة‌ا سالمية‌المي ة‌التنافسيةاستدامة‌‌مت ىبات. 
 : المت يرا  المستق غ - ب
o المي ة‌التنافسية‌مستوف. 
 .ردرة‌ا دارة‌العىيا‌لىر‌الت كير‌االستراتيجي .1
 (.VRIO)‌تحىي ‌متمي ة‌وفق‌إ ارموارد‌‌إمتالك .2
 .معرفة‌ردرات‌المنافسين .3
 .افسيةالتركي ‌لىر‌أركان‌بنا ‌المي ة‌التن .4
 .التعىم‌المنظمي .7
‌.التحسين‌المستمر ..
 .التكي ‌المنظمي .5
‌
 -5- 
 (4)شك  رقم 




















 : أه اف ال راسغ
‌
-‌:لر‌تحقيق‌اوهدا ‌التاليةتسعر‌الدراسة‌إ
 .التعر ‌لىر‌مت ىبات‌استدامة‌المي ة‌التنافسية‌في‌مسسسات‌التعىيم‌العالي .1
معرفالالة‌دور‌االسالالتراتيجية‌القائمالالة‌لىالالر‌أسالالاس‌المالالوارد‌فالالي‌تحقيالالق‌الم ايالالا‌التنافسالالية‌لمسسسالالات‌ .2
 .التعىيم‌العالي‌لامًة‌والجامعة‌ا سالمية‌صاصة
يبعادهالالالا‌المصتى الالالة‌ولالرتكالالالا‌بمت ىبالالالات‌بىجامعالالالة‌االسالالالالمية‌معرفالالالة‌مسالالالتوف‌الميالالال ة‌التنافسالالالية‌ل .3
 .استدامة‌المي ة‌التنافسية
‌إدراككالممالدف‌و‌‌في‌ يالادة‌مسالتوف‌الميال ة‌التنافسالية‌ا سالمية‌مدف‌اهتمام‌إدارة‌الجامعة‌معرفة .4
 .تىك‌الم ايا‌لىر‌المدف‌البعيداستمرارية‌لىمت ىبات‌التي‌تحقق‌
 
 
 امليزة التنافسية استدامة 
 
إمتالك موارد 

























فالالالي‌‌م بقالالالةالميالالال ة‌التنافسالالالية‌ال‌اسالالالتدامة‌مت ىبالالالاتلع ‌الورالالالو ‌لىالالالر‌نقالالالا ‌القالالالوة‌ونقالالالا ‌ال الالال .7
 .لدلم‌نقا ‌القوة‌ومعالجة‌نقا ‌ال ع ‌ا سالمية‌الجامعة
‌مسسسالات‌التعىاليم‌العالالي‌لم اياهالا‌التالي‌تالسدي‌إلالر‌فقالدان‌المصا ر‌االسالتراتيجيةالتعر ‌لىر‌ ..
 .التنافسية
تعالال  ‌اسالالتدامة‌الميالال ة‌المقترحالالات‌ذات‌ال ائالالدة‌والتالالي‌مالالن‌شالالينكا‌أن‌التوصالاليات‌و‌تقالالديم‌بعالال ‌ .5
 .التعىيم‌العالي‌بشك ‌لام‌لىجامعة‌ا سالمية‌بشك ‌صاب‌ومسسسات‌التنافسية
 
 :أهميغ ال راسغ
 
 :و مؤسسا  التع يم العالي بالنسبغ ل جامعغ ا س ميغاألهميغ : أولً 
 التعالالر ‌لىالالر‌مت ىبالالات‌اسالالتدامة‌الميالال ة‌التنافسالالية‌فالالي‌الجامعالالة‌ا سالالالمية‌ومسسسالالات‌التعىالاليم‌
 .عاليال
 تنافسالية‌االستراتيجية‌القائمة‌لىر‌أساس‌المالوارد‌فالي‌تحقيالق‌الميال ة‌ال‌دوريهمية‌ يادة‌الولي‌ب
 .لمسسسات‌التعىيم‌العالي
 مالالدص ‌‌االسالالالمية‌الجامعالالة‌تبنالالت‌فيمالالا‌لالالو‌تحسالالين‌أدا ‌العمىيالالة‌التعىيميالالة‌وتحسالالين‌مصرجاتكالالا
 .ا‌التنافسيةاستراتيجياتك‌لند‌و ع‌االستراتيجية‌القائمة‌لىر‌أساس‌الموارد
 
 :ل باحثين والمهتمين بموضوع ال راسغبالنسبغ : ثانياً 
 المصالالا ر‌االسالالتراتيجية‌المسالالببة‌ل قالالدان‌تمكالالين‌المكتمالالين‌بالبحالال ‌العىمالالي‌مالالن‌التعالالر ‌لىالالر‌
 .تكااستدامولية‌مواجكتكا‌ومت ىبات‌‌المي ة‌التنافسية‌في‌التعىيم‌العالي
 والذي‌أصبح‌من‌المجاالت‌الم الارة‌فالي‌امة‌م كوم‌االستدإل ا ‌م يد‌من‌تسىي ‌ال و ‌لىر‌
 .سبق‌تنافسيتحقيق‌‌في‌لمسسسات‌التعىيم‌العالي‌صمام‌أمانبالتباره‌و‌‌راهنالورت‌ال
 لىتحىيالالال ‌‌نتيجالالالةً‌‌الدراسالالالة‌التالالالي‌توصالالالىت‌إليكالالالا‌النتالالالائج‌والتوصالالاليات‌تكمالالالن‌أهميالالالة‌الدراسالالالة‌فالالالي
‌نظالراً‌التنافسية،‌‌الم ايامة‌استدا‌في‌اولما ‌منظمات‌يسالد‌لمىياً‌‌إ اراً‌بوص كا‌و‌‌.الميداني
 .العمىي‌مو وع‌في‌الوارعهذا‌ال‌لقىة‌الدراسات‌المحىية‌والعربية‌التي‌تناولت
 ل باحثبالنسبغ : ثالثاً 
 ييم ‌الباح ‌في‌أن‌تسكم‌الدراسة‌في‌ يادة‌معرفته‌العىميالة‌والعمىيالة‌فالي‌هالذا‌المجالا ‌المكالم‌مالن‌
 .ا ستراتيجية‌مجاالت‌إدارة‌اولما ‌وتحديدًا‌في‌مجا ‌ا دارة









 الثانيالفص  
 ال راسا  السابقغ
 
 .والعربيغ ال راسا  المح يغ: أوًل 
 .ال راسا  األجنبيغ: ثانيًا 
 .التعقيب ع ى ال راسا  السابقغ: ثالثًا 




 فالي‌مو الوع سالابقة دراسالات لىالر لىحصالو  المتعالددة المصالادر فالي والتنقيالب البحال  صال  من
 العربية، البيئة في المو وع تناولت‌هذا التي الدراسات في ندرة هناك أن تبين استدامة‌المي ة‌التنافسية،
 ساليتم لالذا المو الوع، هالذا فالي والدراسالة كبيالر‌لىبحال  اهتمالام هنالاك أن حظلالو‌ فقالد اوجنبيالة البيئالة فالي أمالا
المحىيالة‌ فالي‌البيئالة الميال ة‌التنافسالية‌ومت ىبالات‌اسالتدامتكا مو الوع تناولالت التالي الدراسالات بعال  لر 
‌.اوجنبية البيئة في تناولته وأصرف والعربية
‌
 والعربية المحلية الدراسات: أوالً 
 
 (1111) راسغ محم  فرحا   .1
نموذج اتح ي  الق ر  التنافسيغ لقطاع التع يم العالي في قطاع غ  باستخ ام "‌‌:الدراسة هذه وانلن
‌"القوى الخمسغ لمايك  بورتر
هالالدفت‌هالالذه‌الدراسالالة‌إلالالر‌تحىيالال ‌مسالالتوف‌القالالدرة‌التنافسالالية‌فالالي‌ر الالاع‌التعىالاليم‌العالالالي‌لىجامعالالات‌
 اع‌غ ة‌باستصدام‌نموذج‌القالوف‌الصمسالة‌النظامية‌الرئيسة‌القائمة‌التي‌تمنح‌درجة‌البكالوريوس‌في‌ر
الدراسالة‌المكالون‌مالن‌ا داريالة‌العىيالا‌فالي‌‌مجتمالعالتمدت‌الدراسة‌لىر‌الحصر‌الشام ‌ل.‌لمايك ‌بورتر
الجامعالات‌المسالتكدفة‌وهالي‌الجامعالة‌ا سالالمية‌،‌جامعالالة‌او هالر،‌جامعالة‌اورصالر،‌جامعالة‌فىسالال ين،‌
يانالات‌اوساسالية‌لىدراسالة‌مالن‌صالال ‌تو يعكالا‌لقيالاس‌حي ‌تالم‌اسالتصدام‌االسالتبيان‌كاليداة‌رئيسالة‌لجمالع‌الب
المتغيرات‌وفحب‌درجة‌تي يرها‌لىر‌مستوف‌القدرة‌التنافسية‌في‌ر اع‌التعىيم‌العالي،‌هذه‌المتغيرات‌
جالالدد‌‌هالي‌مسالالتوف‌المنافسالة‌الحاليالالة‌بالين‌الجامعالالات‌القائمالالة،‌مسالتوف‌القيالالود‌التالي‌تحالالد‌دصالو ‌منافسالالون
لىمالالالوردين‌با  الالالالافة‌إلالالالر‌متغيالالالالر‌‌المسالالالاومةرالالالالوة‌لى ىبالالالة،‌‌مسالالالالاومةالرالالالوة‌إلالالالر‌ر الالالاع‌التعىالالالاليم‌العالالالالي،‌
المميالالالال ات‌ا يجابيالالالالة‌لىجامعالالالالات‌المسل الالالالة‌مالالالالن‌العمالالالالر‌ال منالالالالي‌لىجامعالالالالات،‌سالالالالمعة‌الجامعالالالالات،‌المالالالالوارد‌
‌.والقدرات‌لدف‌الجامعات‌
ورد‌أظكرت‌النتائج‌التي‌كش ت‌لنكا‌الدراسة‌من‌صال ‌تحىي ‌المتغيرات‌أن‌القالدرة‌التنافسالية‌
،‌ورالد‌%6.16.جامعات‌القائمة‌في‌ر الاع‌التعىاليم‌العالالي‌ليسالت‌رويالة‌بشالك ‌كبيالر‌حيال ‌تم ال ‌بين‌ال
،‌بينمالالا‌مسالالتوف‌القيالالود‌والعقبالالات‌التالالي‌%2..51تبالالين‌مالالن‌النتالالائج‌أن‌مسالالتوف‌المنافسالالة‌الحاليالالة‌يم الال ‌
،‌%7.91.،‌ورالوة‌ال ىبالة‌لىالر‌الالتحكم‌واتصالاذ‌القالرار‌يم ال ‌%53.67تحد‌من‌دصو ‌منافسالون‌ُجالدد‌
،‌ورالد‌أظكالرت‌النتالائج‌أن‌المميال ات‌ا يجابيالة‌%1.59.ة‌المالوردين‌لىالر‌الالتحكم‌واتصالاذ‌القالرار‌أمالا‌رالو‌
وأظكالالالرت‌النتالالالائج‌أن‌هنالالالاك‌فالالالروق‌بالالالين‌الجامعالالالات‌القائمالالالة‌فيمالالالا‌يتعىالالالق‌%.‌55.32لىجامعالالالات‌تم الالال ‌
‌.‌بسمعة‌الجامعة‌والموارد‌وا مكانات‌وتيتي‌هذه‌ال روق‌لصالح‌الجامعة‌ا سالمية
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اسالة‌بمجمالولتين‌مالن‌التوصاليات،‌اوولالر‌موجكالة‌لىجامعالات،‌وال انيالة‌موجكالة‌صرجت‌هذه‌الدر‌
حي ‌أوصر‌الباح ‌أن‌تالولي‌الجامعالات‌الحاليالة‌القائمالة‌والجامعالات‌التالي‌تنالوي‌.‌لو ارة‌التعىيم‌العالي
الدصو ‌لق اع‌التعىيم‌العالي‌اهتمامًا‌أكبر‌في‌ت وير‌برامجكا‌اوكاديمية‌وسياستكا‌في‌تقديم‌صالدمات‌
‌وصالالدمات‌التعىالالاليم‌المسالالالتمر‌اوكاديميالالالة‌يم‌العالالالالي‌لى ىبالالالة‌وأن‌تركالال ‌لىالالالر‌جالالالذب‌ال ىبالالة‌لبرامجكالالالاالتعىالال
واالسالالالت ادة‌مالالالن‌دراسالالالة‌القالالالدرة‌التنافسالالالية‌لق الالالاع‌التعىالالاليم‌العالالالالي‌مالالالن‌صالالالال ‌دراسالالالتكا‌لمسالالالتوف‌المنافسالالالة‌
ارد‌التالالي‌الحالالالي‌وتحىيالال ‌القالالوة‌الت او الالية‌لى ىبالالة‌والمالالوردين‌الالالذي‌يسالالاهمون‌فالالي‌ت ويالالد‌الجامعالالة‌بالالالمو‌
تسالالالد‌لىالالر‌اسالالتمرار‌لمىكالالا،‌با  الالافة‌إلالالر‌دراسالالة‌إمكانيالالة‌دصالالو ‌منافسالالون‌جالالدد‌إلالالر‌ر الالاع‌التعىالاليم‌
كما‌وجكت‌المجمولة‌ال انيالة‌مالن‌التوصاليات‌إلالر‌و ارة‌التعىاليم‌.‌العالي‌وأ ر‌ذلك‌لىر‌القدرة‌التنافسية
جامعالالات‌الجديالالدة‌لق الالاع‌العالالالي‌إلالالر‌ت الالوير‌الىالالوائح‌والتشالالريعات‌القانونيالالة‌التالالي‌تعمالال ‌لىالالر‌دصالالو ‌ال
التعىيم‌العالي‌بما‌يتناسب‌مع‌مت ىبات‌الق اع‌من‌إمكانات‌وردرات‌و ارات‌استيعابية‌وفالق‌مقالاييس‌
 .‌الجودة‌الم ىوبة
 
 (1112) راسغ خال  الرقب  .1
 راسغ تطبيقيغ ع ى :  ور نظم المع وما  في تطوير المي  التنافسيغ"‌‌:الدراسة هذه لنوان
 "ي و ارتي الماليغ والصحغ بقطاع غ  الم راء العام ين ف
فالي‌ والماليالة الصالحة لالو ارتي التنافسالية الميال ة ت الوير فالي المعىومات نظم دور الدراسة تنارش
الصاصالة‌ لىمسسسالات التنافسالية الميال ة تحقيالق فالي حاسالما دورا المعىومالات نظالم تىعب حي  غ ة، ر اع
‌.سوا  حد لىر والعامة
 غ ة، ر اع في والمالية و ارتي‌الصحة في العامىين لمدرا ا جميع من الدراسة مجتمع يتكون
 لىالر االسالتبانة تو يالع تالم حيال  الشالام  الحصر أسىوب استصدام تم ولقد ،ديرم 162 والبالغ‌لددهم
‌.الدراسة مجتمع كافة‌م ردات
نظالم‌ بالين إحصالائية داللالة ذات لالرالة وجالود أهمكالا مالن كالان نتالائج لالدة الدراسالة وأظكالرت
‌(.الت وير و ا بداع العمىيات، ك ا ة الجودة، ال من، ) التنافسية المي ة االتمج و المعىومات
 الوظالائ  لىالر يحتالوف فعالا  معىومالات نظالم مالن ينب الق مسسسالة كال  نجالاا سالر أن كالذلك
 الوارالع والت الوير التميال  مالدة وكالذلك وجودتكالا المعىومالة انجالا  فالي السالرلة حيال  مالن ال رلية‌لىنظالام،
بالدورها‌ والتالي النظالام، داصال  بكالا المعمو  العمىيات ك ا ة كذلك سوا  حد رلى والنظام لىر‌المعىومة
ري التنافسية المي ة ت وير لىر تسالد فعالة أسس لىر تعتمد ‌.بالو ارة واال دهار وال
 ال رورة‌تقت ي فإن المعىومات، نظم ت بيقات من االست ادة فرب بتع ي  الدراسة وأوصت
 نظم في‌تصميم وا حة استراتيجية رسية وتبّني المعىومات، لنظم ليةالحا الت بيقات في النظر إلادة
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 اسالتيعاب‌تكنولوجيالا لمىيالة تع يال  كالذلك .المصتى الة الالو ارات فالي وت بيقكالا وبنائكالا المعىومالات،
تاحتكالا  ا داري التحالدي  لمىيالات ومواكبالة اودا  فالي التميال  ‌ يسالتكد  الالذي لالسالتصدام المعىومالات‌واإ
رميالة، ا دارة نحالو التحالو  ويقت الي العالالميين، والح الاري  وليالات‌التن يالذ التحالو  لمىيالات تبنالي ال
 ومسالتى مات‌تن يالذه، التحالو  لكالذا ا لالداد اسالتراتيجيات تعكالس أن شالينكا مالن التالي الالرسف وصالياغة
 اسالتراتيجيات‌التحالو  تص الي  لىالر القالائمين ترشالد التالي الت بيقيالة والنمالاذج ال كرية المن ىقات وتوفر
‌.التحو  تقويم معايير استنبا و‌ وتن يذها
 
 (1112)مروان ال ه ار   راسغ .3
 الجامعا  الف سطينيغ في الع يا ا  ار  ل ى الستراتيجي التوجه بين الع قغ" ‌:الدراسة هذه لنوان
  "غ  قطاع جامعا  ع ى مي انيغ  راسغ التنافسيغ ومي تها
 العالرالة‌بالين تحىيال  إلالر غ ة في ةال ىس يني الجامعات لىر ُأجريت التي الدراسة هذه هدفت
 معالدالت‌االبتكالار االسالتراتيجي، بالالتص ي  العىيالا ا دارة التال ام(االسالتراتيجي‌ التوجاله متغيالرات بعال 
،‌)بالعنصالر‌البشالري االهتمالام مسالتمر، تحسالين ا لكترونالي، التعىاليم مجالا  فالي التكنولالوجي والتغيالر
 العىيالا ا دارة المتمي ة،‌التال ام الك ا ة(بورتر‌ لنظرية وفقاً‌ التنافسية، المي ة واكتساب مستقىة كمتغيرات
 لالدف االسالتراتيجي حقيقالة‌التوجاله لىالر التعالر  إلالر با  الافة ،)ال ىبالة لحاجالات االسالتجابة بالالجودة،
 المالوارد اسالتغال  فالي تحسالين‌رالدراتكم ومحاولالة غال ة ر الاع فالي الجامعيالة المسسسالات في العىيا ا دارة
 أدائكالا ت الوير فالي العىيالا ومسالالدة‌ا دارة االسالتراتيجية أهالدافكم قيالقلتح المسسسالة تمتىككالا التالي
 .االستراتيجي التوجه صال ‌لناصر من الجامعات لكذه التنافسية المي ة يحقق بما ومكاراتكا
 البحال  مشالكىة متغيالرات مالع تتناسالب اسالتبانة تصالميم جالرف الدراسالة أهالدا  ولتحقيالق
 ال ىسال ينية‌فالي الجامعالات فالي المتم ال  الدراسالة مجتمع لىر االستبانة هذه و لت حي  وال ر يات،
 ج أين االستبانة‌لىر هذه واشتمىت‌"اورصر جامعة او هر، جامعة ا سالمية، الجامعة" غ ة ر اع
 باكتسالاب ال الاني‌المتعىالق والجال  المسالتقىة ومتغيراتاله االسالتراتيجي بالتوجاله لالرالة ذو اوو  أساساليين
 .ال رلية ومتغيراتكا التنافسية المي ة
 :ي ي ما أهمها النتائج من مجموعغ إلى ال راسغ توص   وق 
 ا دارة‌العىيا لدف وا ح االستراتيجي التص ي  م كوم أن يت قون العينة حجم من (% 50 ) أن .1
 . ال ىس ينية لىجامعات
 والميال ة‌التنافسالية االسالتراتيجي التوجاله متغيالرات جميالع بالين إحصالائية داللالة ذات لالرالة هنالاك .2
 . غ ة ر اع في العالي التعىيم سسساتلم
 لىالر أن‌تعمال  العىيالا ا دارة لىالر يسكالد الدراسالة مجتمالع مالن%"‌1."نسالبة‌ أن الدراسالة أظكالرت .3
 .التمي  إلر لىوصو  الشامىة الجودة لت بيق مناسبة بيئة صىق
‌.ا داريين من أكبر بدرجة باوكاديميين تكتم الجامعات إدارة أن إلر الدراسة أظكرت .4
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 بالالتص ي ‌االسالتراتيجي القيالام ُتوكال  العينالة حجالم مالن %"77.1"نسبة‌ أن البح  نتائج تأظكر‌ .7
‌.صارجية استشارية لىجان
 :ي ي ما أهمها توصيا  بع   ال راسغ خرج  وق 
 ومتغيراته بالتوجه‌االستراتيجي غ ة ر اع في ال ىس ينية الجامعات في العىيا ا دارة اهتمام  يادة .1
 .التنافس لىر درتكار تحقق حتر المصتى ة
 .سوا  حد لىر وا داريين اوكاديميين مكارات بتنمية االهتمام  رورة .2
 وتالوفير‌مصالادر افترا الية تعىيميالة بيئالة صىالق إلالر يالسدي برنالامج تعتمالد أن العىيالا ا دارة لىالر .3
 ةوال ىب لىعامىين التعىيم‌ا لكتروني تو يح لىر والعم  المرك ية مكتبتكا في إلكترونية تعىيمية
 .ا لكتروني بالتعىيم وتوسيع‌العم  لت وير مناسبة موا نة وتصصيب وتيهيىكم
 
 (1112) راسغ إيا  ال جني  .4
 ".الجو   معايير في ضوء ا س ميغ الجامعغ في الستراتيجي التخطيط واقع"‌:الدراسة‌بعنوان هذه
 ، بغال ة سالالميةا  الجامعالة فالي االسالتراتيجي التص الي  وارالع لىالر التعر  إلر الدراسة هدفت
لاللتمالاد‌ الو نيالة الكيئالة أررتكالا التالي الجالودة معالايير  الو  فالي االسالتراتيجية الص الة تحىيال  من‌صالال 
 و وا‌م كوم مدف لىر التعر  لن ف الً‌ . فىس ين في العالي التعىيم لمسسسات والنولية والجودة
 ت المنكا‌نمالوذج التالي مالدةالمعت الجالودة معالايير تالوافر ومالدف ممارسته، ومدف االستراتيجي، التص ي 
الص الة‌ فالي فىسال ين فالي العالالي التعىاليم لمسسسالات والنوليالة والجالودة لاللتمالاد الو نيالة الكيئالة
‌.الجيدة االستراتيجية الص ة مكونات ومعايير بغ ة، ا سالمية لىجامعة االستراتيجية
 :أهمها النتائج من الع ي  ال راسغ إلى توص   وق 
 ،%(79.98)بىغت‌ مرت عة بدرجة الجامعة إدارة لدف االستراتيجي  لىتص ي العام الم كوم و وا -أ‌
بالجودة‌ االستراتيجي التص ي  يرب  الذي لىم كوم جًدا مرت عة بدرجة المي  درجة ارت عت ورد
‌%(.88.08)بنسبة‌
جودة‌ أن ويعتبرون االستراتيجي التص ي  يمارسون الدراسة مجتمع من (75.89%) نسبة أن -ب‌
 .وأدائكا الجامعة سياسات في الشامىة الجودة لتحقيق ومكمة ال مة ص وة تيجياالسترا التص ي 
لىجامعة‌ االستراتيجية الص ة مكونات في والنولية والجودة لاللتماد الو نية الكيئة معايير توافر -ج‌
 %(.75.36)بىغت‌ مرت عة بنسبة
الرسية‌ لمومية)حي  من واوهدا  والرسالة الرسية جوانب بع  صياغة في  ع  وجود -د‌
 جوانب بع  في التعبير درة ولدم اوهدا  بع  وشمولية لىمستقب ، استشرافكا و ع 
 (.الرسالة
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 (1112) المعاضي ي معن  راسغ .4
إسهاما  نظريغ الستراتيجيغ القائمغ ع ى الموار  في تحقيق المي  " ‌:الدراسة هذه لنوان
  "تح ي يغ  راسغ نظريغ: التنافسيغ




مكاناتكالالالا‌(‌الكبيالالالرة‌والصالالالغيرة)ال مالالالين،‌كمالالالا‌أن‌االصالالالتال ‌فيمالالالا‌بالالالين‌المنظمالالالات‌ مالالالن‌حيالالال ‌حجومكالالالا‌واإ
مكالن‌كالاًل‌منكالا‌اصتال ‌ردرة‌كال‌النولين‌من‌المنظمات‌فالي‌تعبئالة‌وتجميالع‌المالوارد‌التالي‌تُ‌ينعكس‌في‌




   األجنبيغال راسا: ثانيا  
 (Kraajienbrink, J., & others, 2010) راسغ راجينبرينك، وآخرون،  .1
"The Resource-Based View: a Review and Assignment and its Critiques" 
مراجعةغ واسةةتعراض وتقيةيم النتقةةا ا  : النظةر  المسةةتن   إلةى المةةوار " :بعنالالوان الدراسالالة هالالذه
 "الموجهغ لها
استعرا ‌وتقييم‌االنتقادات‌اوساسية‌لىنظرية‌القائمة‌لىر‌أسالاس‌المالوارد‌هدفت‌الدراسة‌إلر‌
لامالالًا،‌وصالالال ‌هالالذه‌اولالالوام‌تالالم‌تناولكالالا‌مالالن‌ربالال ‌العديالالد‌مالالن‌البالالاح ين‌‌21التالالي‌ُوجالالدت‌منالالذ‌أك الالر‌مالالن‌






‌.كافيًا‌أو‌ روريًا‌لىمي ة‌التنافسية‌المستدامة‌(VRIN)ال‌يعد‌تحىي ‌ -.
‌.يمة‌المورد‌غير‌محددة‌بشك ‌كام ‌لتوفير‌نظرية‌م يدةر -5




ن قيالالة‌أو‌غيالر‌العمىيالالة،‌حيالال ‌يصالبح‌هنالالاك‌تحديالد‌لالمالالات‌أف الال ‌لىنظريالة‌المسالالتندة‌إلالالر‌أبعادهالا‌الم
الموارد‌ومتغيراتكا‌ويصبح‌احتواسها‌بشك ‌أف  ،‌أما‌االنتقادات‌ال ال ‌اوصيرة‌فكالي‌تشالك ‌تحالديات‌
أك الالر‌ص الالورة‌ويجالالب‌التعامالال ‌معكالالا‌إذا‌أردنالالا‌أن‌نحقالالق‌إمكانياتكالالا‌فالالي‌ت سالالير‌النظريالالة‌المسالالتندة‌إلالالر‌
 .موارد‌وصصوصًا‌صارج‌ن اق‌البيئات‌المستقرة‌أو‌التي‌يتم‌التنبس‌بكاال
 ,Barney)ومنارشالات‌وردود‌‌(Priem & Butler , 2001)وباالسالت ادة‌مالن‌انتقالادات‌
فإن‌الباح ون‌في‌هذه‌الدراسة‌يقترحالون‌توجكالات‌لنظريالات‌وأبحالا ‌مسالتقبىية،‌تنالارش‌ال الرق‌‌(2001
‌.‌(Penrose,1995)تندة‌إلر‌الموارد،‌وكما‌أشار‌إلر‌ذلك‌المحتمىة‌لتحقيق‌تقدم‌لىنظرية‌المس
وأوصت‌الدراسة‌ب رورة‌ت وير‌النظرية‌المستندة‌إلر‌الموارد‌إلر‌نظرية‌أك الر‌حيويالة‌ورابىالة‌
الستدامة‌المي ة‌التنافسية،‌وصاصة‌إذا‌تم‌نقىكا‌إلر‌إ ار‌لم ‌ديناميكي‌حقيقي،‌لن‌ ريق‌تحريككالا‌




 (Sirmon, D., & others, 2010)وآخرون،  راسغ سيرمون  يفي ،  .1
"The Dynamic Interplay of Capability Strengths and Weaknesses: 
Investigation the Bases of Temporary Competitive Advantage" 
التحقيق في قواع  :  ر الترابط ال يناميكي بين نقاط القو  ونقاط الضعف ل ق" :بعنوان الدراسة هذه
 "وأساس المي  التنافسيغ المؤقتغ
تمتىالك‌رالدرات‌تم ال ‌نقالا ‌رالوة،‌بينمالا‌‌منظمالاتتشالير‌إلالر‌أن‌هنالاك‌‌RBVنظرًا‌ون‌نظرية‌الالال‌
أصالالالرف‌تم الال ‌رالالدراتكا‌نقالالالا ‌ الالع ،‌فقالالد‌درسالالالت‌البحالالو ‌المعاصالالرة‌نقالالالا ‌القالالوة‌لتىالالالك‌‌منظمالالاتهنالالاك‌
‌.القدرات،‌بينما‌تم‌تكميش‌نقا ‌ال ع 
هدفت‌هذه‌الدراسة‌إلالر‌ يالادة‌فكمنالا‌وساساليات‌الميال ة‌التنافسالية‌المسالتدامة،‌إ الافة‌إلالر‌‌لذلك
الالديناميكيات‌المرتب الة‌باسالتمرارية‌هالذه‌الميال ة‌مالن‌صالال ‌البحال ‌فالي‌التالي يرات‌المباشالرة‌لمجمولالة‌مالن‌
لعوامال ‌ة‌ونقا ‌ ع كا‌لىالر‌الميال ة‌التنافسالية‌ولىالر‌أدائكالا،‌كالذلك‌البحال ‌فالي‌امنظمنقا ‌القوة‌لدف‌ال
البيئية‌والعوام ‌اوصرف‌التي‌يمكن‌أن‌تس ر‌في‌المي ة‌التنافسية‌لىر‌المدف‌ال منالي،‌ورالد‌ركال ت‌هالذه‌
‌من‌نقا ‌القوة‌ونقا ‌ال ع ‌لىقدرة الد‌أسالىوب‌البحال ‌إلالر‌تنالاو ‌ال غالرات‌فالي‌,‌الدراسة‌لىر‌ك   و‌ل م 
‌.المناهج‌النظرية‌الحالية‌لىنظرة‌المستندة‌إلر‌الموارد
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 :التي توص   إليها ال راسغأهم النتائج 
مجمولالالة‌نقالالا ‌ال الالع ‌لكالالا‌تالالي ير‌سالالىبي‌لىالالر‌اودا ،‌بينمالالا‌لمجمولالالة‌نقالالا ‌القالالوة‌تالالي يرًا‌إيجابيالالًا‌ .1
مت ايالالدًا،‌فيمالالا‌يتالالي ر‌اودا ‌نسالالبيًا‌ب ريقالالة‌معقالالدة‌بسالالبب‌اآل الالار‌التكامىيالالة‌لمجمولالالة‌نقالالا ‌القالالوة‌أو‌
قالالالا ‌رالالالوة‌لاليالالالة‌ونقالالالا ‌ الالالع ‌ت‌التالالالي‌تمتىالالالك‌نمنظمالالالانقالالالا ‌ال الالالع ،‌فعىالالالر‌سالالالبي ‌الم الالالا ،‌ال
ات‌التالي‌تمتىالالك‌نقالا ‌رالالوة‌منظمالالمنص  الة‌تالسدي‌لمىكالالا‌فالي‌مسالالتويات‌لاليالة،‌وفالالي‌المقابال ‌فالإن‌ال
لاليالالة‌ونقالالا ‌ الالع ‌لاليالالة‌تالالسدي‌لمىكالالا‌فالالي‌مسالالتويات‌جيالالدة،‌لكالالن‌الصبالالرة‌كالالان‌لكالالا‌أ الالرًا‌وا الالحًا‌
رًا‌في‌النتائج‌التي‌حققكا‌كٌ ‌منكما  .وفا
أك ر‌صعوبة‌مما‌كان‌ُيعتقد‌سابقًا،‌وأن‌ا محال ‌و‌تآك ‌المي ة‌تحقيق‌مي ة‌تنافسية‌مسرتة‌هو‌ .2
 .يحد ‌بشك ‌روتيني‌كنتيجة‌لىتنافس‌الديناميكي‌والت الىي
مجمولالات‌القالالوة‌وال الالع ‌تتغيالالر‌بشالالك ‌كبيالالر‌بمالالرور‌الورالالت،‌صاصالالة‌فالالي‌اوسالالواق‌حيالال ‌تكالالون‌‌ .3
 .المنافسة‌أك ر‌حدة
بالالاح ين‌فالالي‌التعالالر ‌لىالالر‌العوامالال ‌التالالي‌ويعتقالالد‌البالالاح ون‌بالالين‌نتالالائج‌هالالذه‌الدراسالالة‌ستسالالالد‌ال
تالالالس ر‌فالالالي‌جعالالال ‌الميالالال ة‌التنافسالالالية‌مسرتالالالة،‌وبالتالالالالي‌تحديالالالد‌اوسالالالباب‌اوك الالالر‌تالالالي يرًا‌فالالالي‌تحقيالالالق‌بعالالال ‌
‌.ات‌لىمي ة‌التنافسية‌المستدامة‌واودا ‌المت وقمنظمال
‌
‌
 (Al-Alyazji, Ammar, 2010) عمار اليا جي راسغ  .3
"ACHIEVING SUSTAINABLE COMPETITIVE ADVANTAGE BY 
USING THE HYBRID STRATEGY IN THE FASHION RETAIL 
INDUSTRY IN UK BY ‘ZARA’ " 
في  هجينغال ستراتيجيغالتحقيق المي  التنافسيغ المست امغ باستخ ام  " :بعنوان الدراسة هذه
 "ZARA"شركغ  راسغ حالغ صناعغ األ ياء في المم كغ المتح   




الدراسالة‌‌تهالدفالمتغيالرة،‌لالذلك‌ديناميكيالة‌بالتتسالم‌‌تاليالو‌‌الصالنالة‌همي ة‌تنافسية‌مسالتدامة‌فالي‌م ال ‌هالذ
ميالالالال ة‌تنافسالالالالية‌‌لىالالالالر‌تحقيالالالالق ارا‌‌شالالالالركة‌سالالالالالدت‌الكجينالالالالةسالالالالتراتيجية‌االاستكشالالالالا ‌مالالالالا‌إذا‌كانالالالالت‌‌إلالالالالر
لىبيئالة‌الداصىيالة‌والبيئالة‌‌مصتى الة‌تحىاليالت‌لالدة‌إجالرا ‌ت ىالب‌ذلالكىوصالو ‌إلالر‌هالذا‌الكالد ‌ول‌،مسالتدامة
.‌ونموذج‌القوف‌الصمسة‌لبورتر"‌PESTLE "باستصدام‌تحىي ‌تم‌تحىي ‌البيئة‌الصارجية‌الصارجية،‌حي ‌
‌.والتحىي ‌المالي‌ولتحىي ‌البيئة‌الداصىية‌فقد‌تم‌استصدام‌تحىي ‌سىسىة‌القيمة‌وتحىي ‌الموارد
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سالتصدام‌أف ال ‌اسالتراتيجية‌تنافسالية‌مالن‌وتيتي‌هذه‌الدراسة‌الكتشا ‌العوام ‌التالي‌تقالود‌إلالر‌ا
واسالترتيجية‌التركيال ،‌,‌جية‌التمالاي اسالتراتي,‌التكى الةريالادة‌‌اسالتراتيجية‌:ال ال العامة‌‌تاالستراتيجيابين‌
لر‌جع ‌إمن‌هذه‌االستراتيجيات‌يسدي‌‌استراتيجيتينالجمع‌بين‌أن‌‌ورتكا‌والتي‌ردمكا‌بورتر‌وافتر 
‌.أدا ‌متمي دون‌تحقيق‌‌الشركة‌لالقة‌في‌الوس 
 :أهم النتائج التي توص   إليها ال راسغ
سالتراتيجيةأن‌الجمع‌بين‌استراتيجية‌ريادة‌التكى ة‌ .1 التمالاي ‌يقالود‌المنظمالة‌إلالر‌تحقيالق‌ميال ة‌تنافسالية‌‌واإ
‌.مستدامة،‌وبالتالي‌لن‌يجعىكا‌لالقة‌في‌المنتص ‌إن‌تم‌استغال ‌االستراتيجيات‌ب عالية
هالالالو‌ك الالالا ة‌نظالالالام‌سىسالالالىة‌‌فالالالي‌نجالالالاا‌االسالالالتراتيجية‌الكجينالالالةدت‌سالالالال‌التالالاليهالالالم‌العوامالالال ‌أ‌ن‌أحالالالد‌أ .2
‌من‌جانالب‌منتجات‌ذات‌ريمة‌نتاجإبين‌‌صىق‌توا نذي‌والتوريد‌الم بق‌في‌الشركة،‌وال‌ا مداد
 .المنافسينبشك ‌أسرع‌من‌‌لى بائنتقديم‌المنتجات‌من‌جانب‌وصر‌و‌‌ةص  بتكالي ‌منو‌
كة‌رالادرة‌لىالر‌تقالديم‌أحالد ‌الشالر‌‌جعال ‌،ىكالمسالتك‌اتاتجاه‌السوق‌وفكم‌حاجالب‌االهتمام‌الوا ح .3
 .لقدرتكا‌لىر‌تىبية‌تورعاتكم‌أررب‌لىمستكىكين‌من‌منافسيكا‌وذلك‌او يا ‌وأصبحت
 :أهمها توصيا  بع   ال راسغ خرج  وق 
 .مستدامةإلر‌تحقيق‌مي ة‌تنافسية‌‌المنظمةيقود‌يجيتين‌الجمع‌بين‌استراتأن‌ .1
 .ال‌تكون‌مناسبة‌لتىك‌الصنالات‌ردصرف‌او‌اتالصنال‌تلىر‌مجاال‌نتائجال‌تعميم .2
‌
 ( Jonsson & Regner, 2009)، وريجنر  راسغ جونسون .4
"Normative Barriers to Imitation: Social Complexity of Core 
Competence in a Mutual Fund Industry" 
ر الكفاء  في صنا يق التعقي ا  الجتماعيغ لجوه: العوائق المعياريغ ل تق ي " :بعنوان الدراسة هذه
 "الستثمار
فالي‌الورالت‌الالذي‌تركال ‌فياله‌المسل الات‌والدراسالات‌السالابقة‌فالي‌ا دارة‌االسالتراتيجية‌بالمسسسالات‌
لىالر‌القيالود‌الم رو الة‌لىالر‌لمىيالات‌المحاكالاة‌والتقىيالد،‌إال‌أن‌الباح الان‌فالي‌هالذه‌الدراسالة‌يعتبالران‌أن‌
‌.ريد‌تقىيده،‌إلر‌جانب‌الرغبة‌في‌التقىيدفر ‌تىك‌القيود‌هي‌ص وة‌ ال ة‌بعدما‌يتم‌تحديد‌ما‌ن
لالالالذلك‌هالالالدفت‌الدراسالالالة‌إلالالالر‌لالالالر ‌الجكالالالود‌السالالالابقة‌فالالالي‌هالالالذا‌المجالالالا ‌وذلالالالك‌لالالالدمج‌السالالاليارات‌
االجتماليالالة‌والمسسسالالية‌لتحىيالال ‌اسالالتراتيجية‌الميالال ة‌التنافسالالية،‌وتوصالال ‌الباح الالان‌إلالالر‌أن‌التركيالال ‌كالالان‌
فإن‌,‌ولىر‌لكس‌تىك‌المسل ات‌والدراسات‌ينصب‌لىر‌القيود‌المسسسية‌والت ال ‌االستراتيجي،‌لذلك





الك ا ات‌الجوهرية‌واالصتالفات‌المنكجيالة‌,‌في‌هذا‌المجا ‌ومنارشة‌العالرات‌بين‌المعايير‌المسسسية
‌.لند‌الرغبة‌في‌التقىيد
ي ‌كّمي‌لقيود‌التقىيد‌في‌سوق‌الصناديق‌االست مارية‌السويدية،‌لذلك‌رام‌الباح ان‌بإجرا ‌تحى
‌.وتوصىوا‌إلر‌أن‌ت وير‌مي ة‌تنافسية‌مستدامة‌بحاجة‌إلر‌فكم‌لميق‌لىمنافسات‌المعقدة‌اجتمالياً‌
‌
 (,Grahovac & Miller 2009)ومي ر   راسغ جراهوفاك .5
"Competitive Advantage and Performance: The Impact of Value 
Creation and Costliness of Imitation" 
 "أثر خ ق القيمغ وغ ء التق ي : المي  التنافسيغ واأل اء" :بعنوان الدراسة هذه
هالدفت‌الدراسالة‌إلالر‌إلالداد‌نموذجالًا‌نوليالًا‌لىمالوارد‌فالي‌المنظمالات‌الصالنالية‌لتقياليم‌تىالك‌المالوارد‌
كى الة،‌وأشالار‌الباح الان‌إلالر‌أن‌ارت الاع‌من‌صال ‌تحديد‌ال رق‌بين‌ ىالب‌المنالتج‌فالي‌السالوق‌وهالامش‌الت
ريمالالة‌المالالوارد‌يالالسدي‌إلالالر‌ارت الالاع‌التكالالالي ‌الم رو الالة‌لىالالر‌المقىالالد،‌كمالالا‌أن‌الت الالال ‌بالالين‌ريمالالة‌المالالوارد‌
واسالالتصدم‌الباح الالان‌فالالي‌هالالذه‌.‌ات‌العامىالالة‌فالالي‌هالالذه‌الصالالنالةمنظمالالوريمالالة‌تكى الالة‌التقىيالالد‌تتالالي ران‌بعالالدد‌ال
مالالنكج‌الصالالراع‌االسالالتراتيجي‌لدراسالالة‌الق الالايا‌:‌بالالال‌‌(Teece, 1997)الدراسالالة‌مالالا‌أ ىالالق‌لىيالاله‌العالالالم‌
المتعىقالالة‌بصىالالق‌القيمالالة‌والتقىيالالد،‌الىالالذان‌يعالالّدان‌نق تالالان‌محوريتالالان‌فالالي‌النظريالالة‌المسالالتندة‌إلالالر‌المالالوارد،‌




 :أهم النتائج التي توص   إليها ال راسغ
‌.نتائج‌الصنالةتيصير‌أو‌تيجي ‌التقىيد‌يت من‌انعكاسات‌مكمة‌لىر‌ .1
‌وا ح‌لىر‌حواف ‌االبتكار‌والتقىيد .2 ‌.‌تكى ة‌الموارد‌تس ر‌بشك  
‌.‌ات‌بالمنافسة‌لىر‌االبتكار‌وذلك‌برب ‌التحىي ‌ب كرة‌القدرات‌الديناميكيةمنظميمكن‌السماا‌لى .3
ولىالالر‌,‌أن‌نموذجالًا‌ذو‌لالدة‌توجكالات‌رالد‌يسالى ‌ال الو ‌لىالالر‌أهميالة‌االسالتبدا ‌لو الا‌لالن‌التقىيالد .4
‌.ن‌التقىيد‌واالبتكار‌يكم ‌أحدهما‌اآلصرفر ‌ان‌يكو‌
‌فإننالا‌نعتقالد‌بالين‌منظمالرد‌تصتى ‌ال .7 ات‌فالي‌رالدرتكا‌لىالر‌التنبالس‌بدرالة‌لائالدات‌االسالت مار‌ولىالر‌كال  
 .لمقاي ات‌الكامنة‌و‌الديناميكيةبسا ة‌هذا‌النموذج‌يسالد‌في‌فكم‌ا
‌
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 (Newbert, 2008) راسغ نيوبير   .2
"Value, Rareness, Competitive Advantage, and Performance: a 
Conceptual-Level Empirical Investigation of the Resource-Based 
View of the Firm"  
تحقيق تجريبي  ل مستوى : القيمغ، الن ر ، المي  التنافسيغ، واأل اء"  :بعنوان الدراسة هذه
 "غ المستن   إلى الموار منظمالمفاهيمي المتع ق بنظر  ال
اسالالة‌إلالالر‌تحديالالد‌العالرالالات‌التالالي‌تقالالوم‌لىيكالالا‌الك يالالر‌مالالن‌ال ر الاليات‌اوساسالالية‌حالالو ‌تكالالد ‌الدر‌
النظريالة‌المسالتندة‌إلالر‌المالوارد‌مالالن‌صالال ‌اصتبالار‌العالرالة‌بالالين‌القيمالة،‌النالدرة،‌والميال ة‌التنافسالالية‌واودا ‌
وذات‌‌تجريبيالالًا،‌حيالال ‌أن‌النظريالالة‌المسالالتندة‌إلالالر‌المالالوارد‌ت تالالر ‌أن‌اسالالتغال ‌القالالدرات‌والمالالوارد‌النالالادرة
ة،‌ولىالر‌الالرغم‌مالن‌منظمالة،‌والتالي‌تسالاهم‌بالدورها‌فالي‌أدا ‌المنظمالالقيمة‌تسالاهم‌فالي‌الميال ة‌التنافسالية‌لى
.‌هذا‌االفترا ،‌فالإن‌القىيال ‌مالن‌الدراسالات‌التجريبيالة‌تصتبالر‌هالذه‌ال ر اليات‌لىالر‌المسالتوف‌الم الاهيمي
بالنظريالة‌المسالتندة‌إلالر‌لذلك‌فإن‌هذه‌الدراسة‌سالعت‌إلالر‌اصتبالار‌تىالك‌االفترا الات‌باالرتبالا ‌والتمسالك‌
‌:المورد‌أك ر‌من‌الدراسات‌السابقة‌ب ريقتين
نظالالالالرًا‌ون‌القالالالالدرات‌والمالالالالوارد‌تالالالالم‌منارشالالالالة‌تي يرهمالالالالا‌وفعاليتكمالالالالا‌فقالالالال ‌لنالالالالد‌تو يعكالالالالا‌فالالالالي‌مجمولالالالالة‌ .1
Penrose)‌)فالالالإن‌هالالالذه‌الدراسالالالة‌تقالالالوم‌بت عيالالال ‌وتشالالالغي ‌المتغيالالالرات‌المسالالالتقىة،‌م الالال ‌ريمالالالة‌أو‌نالالالدرة‌
‌.(Newbert, 2007)من‌تشغي ‌الموارد‌والقدرات‌ال ردية‌مجمولة‌ردرات‌الموارد‌بداًل‌
المالالوارد،‌فالالإن‌هالالذه‌/‌نظالالرًا‌ون‌الميالال ة‌التنافسالالية‌رالالد‌تالالم‌افترا الالكا‌لتتوسالال ‌العالرالالة‌بالالين‌أدا ‌القالالدرة .2
‌مالالالالن‌القالالالالدرات‌والمالالالالوارد‌لىالالالالر‌اودا ‌ الدراسالالالة‌سالالالالو ‌تتجنالالالالب‌االتجالالالالاه‌نحالالالالو‌التالالالالي ير‌المباشالالالالر‌لكالالالال  
(Powell, 2001)ستكش ‌تي ير‌تدص ‌المي ة‌التنافسية،‌وبداًل‌من‌ذلك‌ت‌.‌
‌التنافسية‌ ‌والمي ة ‌الندرة، ‌القيمة، ‌بين ‌العالرة ‌تبح  ‌الدراسة ‌هذه ‌فإن ‌ال جوة، ‌لكذه ونظرًا
‌.واودا 
 :أهم النتائج التي توص   إليها ال راسغ
‌.أن‌كاًل‌من‌القيمة‌والندرة‌له‌لالرة‌بالمي ة‌التنافسية .1
‌. المي ة‌التنافسية‌لكا‌لالرة‌باودا .2
‌.المي ة‌التنافسية‌تتوس ‌العالرة‌بين‌الندرة‌واودا  .3
وفالالالي‌الصتالالالام‌فالالالإن‌هالالالذه‌الدراسالالالة‌سالالالعت‌إلالالالر‌تحديالالالد‌العالرالالالات‌التالالالي‌تقالالالوم‌لىيكالالالا‌الك يالالالر‌مالالالن‌




 ((Ethiraj & ZHU, 2008 راسغ إيثيراج و  هو  .7
"Performance Effects of Imitative Entry" 
 "التق ي  ال خو  في عم يغآثار األ اء ع ى " :بعنوان الدراسة هذه
يبحال ‌هالذه‌الدراسالة‌فالي‌تالي ير‌تقىيالد‌منالتج‌مالا‌لىالر‌أدا ‌المقىالد‌مقارنالة‌باليدا ‌المبتكالر‌اوصالىي‌
‌:لىنقاش‌وهما‌صاحب‌المنتج،‌ولىتعمق‌أك ر،‌فإنه‌تم‌ را‌سسالين‌مكمين
‌تحت‌أي‌ظرو ‌ُي ع  ‌التقىيد‌م ايا‌المنتج‌اوصىي؟ .1
‌ما‌االستراتيجيات‌التي‌يتبعكا‌المقىدون‌لتسالدهم‌في‌التغىب‌لىر‌م ايا‌المنتج‌اوصىي؟ .2
وتالالم‌منارشالالة‌نق الالة‌أساسالالية‌وهالالي‌أن‌تالالوافر‌المعىومالالات‌المت ايالالدة‌لالالن‌المنالالتج‌اوصالالىي‌يجعالال ‌
صالال ‌التالوافر‌المسالتمر‌لىمعىومالات،‌فالإن‌تحالو ‌منتجالات‌المقىالالد‌المقىالدين‌يىجئالون‌إلالر‌االنتظالار،‌ومالن‌
المنتجالالالات‌المتباينالالالة‌فالالالي‌)إلالالالر‌متباينالالالة‌لموديالالالًا‌(‌المنتجالالالات‌المتما ىالالالة‌فالالالي‌الجالالالودة)مالالالن‌متباينالالالة‌أفقيالالالًا‌




‌.ومرفإن‌الباح ان‌في‌هذا‌المقا ‌ ورا‌لدة‌فر يات‌لىبح ‌في‌ذلك‌ا
فإننا‌نعتقد‌بين‌نظريتنالا‌حالو ‌المحاكالاة‌.‌ولىر‌الرغم‌من‌الصصائب‌الممي ة‌لصنالة‌اودوية
‌مالالا،‌ورالالد‌تالالم‌الحصالالو ‌لىالالر‌بيانالالات‌ت صالاليىية‌فالالي‌المنافسالالة‌بالالين‌المقىالالد‌ تعتبالالر‌نظريالالة‌لامالالة‌إلالالر‌حالالد 
مدّلمالة،‌والمنتج‌اوصىي‌في‌صنالة‌اودوية‌التجارية‌الصتبار‌هذه‌النظرية،‌وجميع‌النظريالات‌كانالت‌
وكانت‌المسالاهمة‌الرئيسالية‌لكالذه‌المقالالة‌فالي‌إي الاا‌أن‌ بيعالة‌تبالاين‌المنتجالات‌فالي‌فئاتكالا‌هالي‌لامال ‌
‌.ات‌المقىدةمنظمداصىي‌لقرارات‌ال
‌
  (Crook & Others, 2008)وآخرون،  راسغ كروك،  .8
"Strategic Resources and Performance: a Meta-Analysis" 








دراسالالالة‌حالالالو ‌‌127ولىمسالالالالدة‌فالالالي‌حالالال ‌هالالالذه‌الق الالالية،‌رالالالدمت‌هالالالذه‌الدراسالالالة‌تحىيالالال ‌لحالالالوالي‌
‌.منظمة‌29111كا‌حو ‌أك ر‌من‌النظرية‌المستندة‌لىموارد،‌والتي‌تدور‌دراست
‌
تم ىت‌في‌تقديم‌تقدير‌حقيقالي‌لالن‌مالدف‌تالي ير‌المالوارد‌:‌حي ‌رّدمت‌الدراسة‌مساهمات‌مكمة
ومالالدف‌رالالوة‌العالرالالة‌بالالين‌نظريالالة‌المالالوارد‌االسالالتراتيجية‌واودا ،‌وذلالالك‌فالالي‌محاولالالة‌لتحديالالد‌,‌لىالالر‌اودا 
ن‌ ريالالق‌سالد‌ال جالوة‌بالالين‌مالا‌نعرفاله‌ومالالا‌اتجاهالات‌النظريالة‌المسالتندة‌إلالالر‌المالوارد‌أك الر‌تحىالالياًل‌وذلالك‌لال
‌.نحتاج‌لمعرفته‌لنكا
‌
,‌وأظكرت‌النتائج‌بينه‌لىر‌الالرغم‌مالن‌أن‌النظالرة‌المسالتندة‌إلالر‌المالوارد‌التال ا ‌تت الور‌كنظريالة
ات‌يتحسالن‌لنالد‌منظمالإال‌أن‌الدراسات‌التي‌ُأجريت‌حو ‌المنظمات‌تسكد‌بشك ‌كبير‌لىر‌أن‌أدا ‌ال
‌.تيجيةامتالككا‌لتىك‌الموارد‌االسترا
‌
 (Cheng & Yu Yeh, 2007)تشنغ ويويه    راسغ .2
"Core competencies and sustainable competitive advantage in  air-
cargo forwarding: evidence from Taiwan" 
‌
ا  الشحن الجوي في شركجوهر الكفاء  و است امغ المي  التنافسيغ حالغ "  :بعنوان الدراسة هذه
 " تايوان 
‌شالالركاتت‌الدراسالة‌إلالر‌معرفالة‌العالرالة‌بالين‌جالوهر‌الك الا ة‌واسالتدامة‌الميال ة‌التنافسالية‌فالي‌هالدف
الشالالحن‌الجالالوي‌فالالي‌تالالايوان،‌وتسالالتند‌هالالذه‌الدراسالالة‌لىالالر‌النظريالالة‌القائمالالة‌لىالالر‌أسالالاس‌المالالوارد،‌لمعرفالالة‌
‌ات‌والتالالي‌تتم الال ‌فالالي‌المالالوارد‌والقالالدرات‌وصالالدماتمنظمالالالسالالبب‌وتالالي ير‌العالرالالة‌لىالالر‌اوبعالالاد‌الداصىيالالة‌لى
الشحن‌بكد ‌استدامة‌المي ة‌التنافسية‌في‌تىالك‌الصالنالة،‌با  الافة‌لعالدة‌لوامال ‌صارجيالة‌تالس ر‌لىالر‌
‌.استدامة‌المي ة‌التنافسية
 :اهوتوص   ال راسغ لع   نتائج أهم
‌.أن‌الموارد‌والقدرات‌المتمي ة‌لكا‌تي ير‌إيجابي‌في‌استدامة‌المي ة‌التنافسية .1
‌.  ‌لى بائن‌كان‌هو‌العام ‌الحاسمأن‌ردرات‌العامىين‌لت ويد‌صدمات‌أف .2









 (Foss, 2006) راسغ فوس  .11
"Towards a Dynamic Resource-Based View: Insights from 
Austrian Capital and Entrepreneur 'ship Theory"  
 راسغ متعمقغ من : نحو  يناميكيغ النظريغ القائمغ ع ى أساس الموار “ :بعنوان الدراسة هذه
 ”النمسا لنظريغ رأس الما  وا  ار  األعما 
ن‌الغالر ‌الرئيسالي‌ تكد ‌الدراسة‌إلر‌مالحظة‌القصور‌في‌النظرية‌المستندة‌إلر‌الموارد،‌واإ
نما‌البح ‌في‌كي ية‌إدراك‌تىك‌القصور‌من‌هذه‌الدراسة‌هو‌ليس‌فق ‌مجرد‌مالحظة‌تىك‌القصو‌ ر‌واإ
‌:‌لن‌ ريق‌االلتماد‌بشك ‌أكبر‌لىر‌الم اهيم‌العمىية‌ورد‌تم‌تنظيم‌البح ‌لىر‌النحو‌التالي
‌.نارش‌بشك ‌وجي ‌ا  ار‌النظري‌لىنظرية‌المستندة‌إلر‌الموارد‌وذلك‌ يجاد‌القصور‌فيكا:‌أوال
‌.‌رد‌من‌وجكة‌النظر‌النمساويةإلادة‌ت سير‌الم كوم‌اوساسي‌لىموا:‌ انياً‌
نارش‌بع ‌السب ‌الممكنة‌لبحو ‌مستقبىية‌تتجه‌نحو‌النظرية‌المستندة‌الر‌الموارد‌بحي ‌:‌ ال اً‌
‌.تكون‌أك ر‌ديناميكية‌من‌سابقاتكا
إن‌النظالالرة‌السالالائدة‌فالالي‌مجالالا ‌ا دارة‌االسالالتراتيجية‌هالالي‌النظريالالة‌المسالالتندة‌إلالالر‌المالالوارد،‌ولىالالر‌
إال‌أن‌الباح ‌في‌هالذه‌الدراسالة‌افتالر ‌أن‌.‌ما‌لوحظ‌بينكا‌تعاني‌نقصًا‌ديناميكياً‌الرغم‌من‌أنه‌ك يرًا‌
دارة‌اولمالالالا ‌ تىالالالك‌النظريالالالة‌المسالالالتندة‌إلالالالر‌المالالالوارد‌رالالالد‌تعتمالالالد‌بشالالالك ‌مالالالربح‌لىالالالر‌نظريالالالة‌رأس‌المالالالا ‌واإ
المسالتصدمة‌فالي‌النمسالالا،‌وربال ‌بالين‌النظالالرة‌المسالتندة‌إلالر‌المالالوارد‌واوفكالار‌النمسالاوية‌فالالي‌سالياق‌نظريالالة‌
‌.Herbert Simonورائدها‌,‌نظمة‌المعقدةاو
ات‌منظمالوبعالد‌منارشالة‌النظريالة‌المسالتندة‌إلالر‌المالوارد،‌يقالدم‌الباحال ‌ ريقالة‌ل كالم‌كي يالة‌بنالا ‌ال
لىمي ة‌التنافسية‌لن‌ ريق‌الحصو ‌لىر‌المالوارد‌المتباينالة،‌بالداًل‌مالن‌تحديالد‌شالرو ‌التالوا ن‌اوساسالية‌




 (Anjana, 2002)‌‌آنجانا  راسغ .11
"Sustainable Competitive Advantage with Core Competence: A 
Review" 
 " استعراض : است امغ المي  التنافسيغ من خ   جوهر الكفاء "  :بعنوان الدراسة هذه
دور‌جالالالالوهر‌الك الالالالا ة‌فالالالالي‌اسالالالالتدامة‌الميالالالال ة‌التنافسالالالالية،‌وذلالالالالك‌ون‌‌تكالالالالد ‌الدراسالالالالة‌إلالالالالر‌معرفالالالالة
إمكانيالالات‌المسسسالالة‌السالالتدامة‌الميالال ة‌التنافسالالية‌تعتمالالد‌لىالالر‌نالالدرة‌مواردهالالا‌ورالالدراتكا‌ومالالدف‌القالالدرة‌لىالالر‌
رت‌الدراسة‌.‌محاكاتكا‌وتقىيديكا در‌جالوهر‌الك الا ة،‌ودورهالا‌فالي‌تحقيالق‌الميال ة‌امصاللتحديالد‌وكذلك‌ت 
أي ًا‌بشك ‌أك ر‌تركي ‌كي ية‌صياغة‌االستراتيجية‌في‌جوهر‌الك ا ة،‌من‌صالال ‌التنافسية،‌وتناولت‌
 -22- 
الالالتعىم‌المنظمالالي،‌االسالالتراتيجية‌اوك الالر‌مرونالالة،‌ا دارة‌ال الىالالة‌لىتكنولوجيالالا،‌والمالالورد‌البشالالري‌بالتبالالالاره‌
‌.المصدر‌الرئيسي‌لجوهر‌الك ا ة
‌:أهم‌النتائج‌التي‌توصىت‌إليكا‌الدراسة
تقىيالالد‌الميالال ة‌التنافسالالية‌صالالعبة‌رابىكالالا‌تكالالالي ‌لاليالالة‌لىمنافسالالين‌لتقىيالالد‌تىالالك‌‌كىمالالا‌كانالالت‌القالالدرة‌لىالالر .1
‌.القدرات
ات‌وتعظالالاليم‌منظمالالالم كالالالوم‌جالالالوهر‌الك الالالا ة‌هالالالو‌مصالالالدر‌مكالالالم‌السالالالتدامة‌الميالالال ة‌التنافسالالالية‌ولنجالالالاا‌ال .2
 .أرباحكا
 
 ( Larsen & others, 2002) راسغ لرسن وآخرون،  .11
"Imitation and the Sustainability of Competitive Advantage" 
 "المحاكا  واست امغ المي  التنافسيغ "  :بعنوان الدراسة هذه
تكالالالد ‌الدراسالالالة‌إلالالالر‌إظكالالالار‌أن‌التقىيالالالد‌بإمكانالالاله‌أن‌ُي الالالع ‌ويالالالس ر‌فالالالي‌اوربالالالاا‌العاديالالالة‌فالالالي‌
ة‌رالادر‌لىالر‌الح الاظ‌لىالر‌منظمالالصنالة،‌وكذلك‌إ بات‌أن‌مسالتوف‌االبتكالار‌االسالتراتيجي‌المسالتمر‌لى
ولقيالالاس‌نتالالائج‌المحاكالالاة‌لكالالذا‌الجالالدا ‌النظالالري‌يبالالدأ‌البحالال ‌.‌يالالة‌إلالالر‌ورالالت‌غيالالر‌محالالددأربالالاا‌غيالالر‌لاد
بسالالسا ‌أساسالالي‌حالالو ‌مالالدف‌وجالالود‌ميالال ة‌تنافسالالية‌بشالالك ‌لالالام،‌وفالالي‌هالالذا‌البحالال ‌يسالالعر‌البالالاح ون‌إلالالر‌
استكشالا ‌وليالات‌أصالرف‌تكالون‌رالادرة‌لىالر‌إ العا ‌محاكالاة‌اوربالاا‌ال ائ الة،‌كمالا‌يسالعون‌إلالر‌إيجالاد‌
ة‌رادر‌لىر‌المحافظة‌لىر‌اورباا‌غير‌منظمالبتكار‌االستراتيجي‌المستمر‌لىدلي ‌لىر‌أن‌مستوف‌ا
‌.ةمنظمالعادية‌لى
 :اهوتوص   ال راسغ لع   نتائج أهم
‌.ات‌اوصرف‌لكامنظمة‌ناجحة‌بسبب‌تقىيد‌المنظمأن‌اورباا‌غير‌االلتيادية‌رد‌تنص  ‌في‌ .1
‌.اورباا‌تنص  ‌وتتآك ماهي‌إال‌ ريقة‌أصرف‌لجع ‌‌،ة‌لن‌االبتكارمنظمأن‌تور ‌ال .2
‌ألىالالر‌مالالن‌أرباحكالالا‌العاديالالة‌إال‌إن‌اسالالت الت‌أن‌منظمالالأنالاله‌ال‌يمكالالن‌ل .3 ة ‌مالالا‌أن‌تحالالو ‌لىالالر‌أربالالاا 
‌و‌مستمر  .‌تبتكر‌بشك ‌ناجح 
‌
‌
 (Bonn, 2001)‌‌بون  راسغ .13
Developing Strategic Thinking as a core competency ""‌
 ‌"كجوهر ل كفاء   جيالستراتي الفكر تطوير ":‌بعنوان الدراسة هذه
 وابتكالار‌اولمالا  ا بالداع ومالدف االستراتيجي ا داري ال كر لىر التعر  إلر الدراسة هدفت
 لىالر رالدرة‌المنظمالة مالن ي يالد ممالا المتغيالرة، البيئيالة الظالرو  مالع ا دارة لىالر القالدرة فالي يكمالن الالذي
 -22- 
 فالي االسالتراتيجي يجية‌والتص الي االسالترات ا دارة أهميالة إظكالار إلالر الدراسالة هالدفت كما والبقا ، النمو
 البيئتالين لىالر ت الرأ التالي التنبالس‌بالالتغيرات لىالر ورالدرة إبالداع مالن تحققاله بمالا وذلالك المسسسالات، إدارة
‌.الوص ي المنكج الباح  استصدم ،‌ورد(والصارجية الداصىية)
 :وخ ص  ال راسغ إلى أهم النتائج وهي
‌.‌المنظمة ومستوف ال رد مستوف وهما ينمستوي لىر يبح  أن يجب ا داري‌االستراتيجي ال كر .1
 توجالد سالو  بعالد‌ال الرد‌وبعالد‌المنظمالة البعالدين بالين‌هالذين التكامال  تحقالق التالي أن‌المنظمالات .2
 .مستدامة تنافسية مي ة اوساس‌لتحقيق
‌
 (Barney, 1991) راسغ بارني  .14
"Firm Resources and Sustained Competitive Advantage" 
 "غ والمي  التنافسيغ المست امغ منظموار  الم"  :بعنوان الدراسة هذه
أصالالالالالالبح‌فكالالالالالالم‌مصالالالالالالادر‌الميالالالالالال ة‌التنافسالالالالالالية‌المسالالالالالالتدامة‌محالالالالالالورًا‌أساسالالالالالاليًا‌لىبحالالالالالالو ‌فالالالالالالي‌ا دارة‌
االسالالتراتيجية،‌وباالسالالتناد‌إلالالالر‌النظريالالة‌أو‌االفتالالرا ‌القائالالال ‌بعالالدم‌تجالالانس‌المالالالوارد‌االسالالتراتيجية‌التالالالي‌
ت‌ ابتالة‌لبالر‌الال من،‌فالإن‌هالذه‌المقالالة‌تو الح‌الالراب ‌تمىككا‌المنظمات‌المتما ىة،‌وبالين‌هالذه‌االصتالفالا
‌.‌ات‌والمي ة‌التنافسية‌المستدامةمنظمبين‌موارد‌ال
الميالالالال ة‌,‌ةمنظمالالالالمالالالالوارد‌ال:‌م الالالال ‌)‌وبالالالالدأت‌الدراسالالالالة‌بتعريالالالال ‌بعالالالال ‌المصالالالال ىحات‌االساسالالالالية‌
فالالي‌صىالالق‌ات‌منظمالال الالم‌أصالالذت‌فالالي‌دراسالالة‌دور‌المالالوارد‌ال ابتالالة‌لى,‌(الميالال ة‌التنافسالالية‌المسالالتدامة,‌التنافسالالية
ات‌فالي‌أن‌منظمالبحيال ‌تالم‌ت الوير‌إ الار‌لمال ‌يتعىالق‌بتقياليم‌رالدرة‌بعال ‌ال.‌المي ة‌التنافسالية‌المسالتدامة
‌‌،درًا‌لىميالال ة‌التنافسالالية‌المسالالتدامةتكالالون‌مصالال بحيالال ‌يشالالم ‌هالالذا‌الجالال ‌أسالالئىة‌يجالالب‌ رحكالالا‌بغالالر ‌فكالالم 
بالالدائ ‌لالالذلك‌‌هالال ‌المصالالدر‌ذو‌ريمالالة؟‌هالال ‌يتدسالالم‌بالنالالدرة؟‌هالال ‌هنالالاك:‌أسالالئىة‌م الال )أف الال ‌لكالالذه‌المسالاليلة‌
‌(الخ...المصدر؟‌
القيمالة،‌النالدرة،‌إمكانيالة‌المحاكالاة،‌واالسالتدامة،‌:‌وهناك‌أربعالة‌مسشالرات‌تحقالق‌االسالتدامة‌وهالي
رالة،‌كمالا‌تالم‌ت بيالق‌النمالوذج‌لىالر‌لالدة‌ ات‌لالن‌ ريالق‌تحىيال ‌منظمالوجميعكا‌تم‌منارشتكا‌في‌هالذه‌الو




 :التعقيب ع ى ال راسا  السابقغ : ثالثاً 
لشالر‌دراسالة‌أجنبيالة،‌ورالد‌تالم‌لالر ‌‌ةأربعاللشر‌دراسة‌سابقة،‌منكا‌‌تسعةاستعر ‌الباح ‌
تىالالك‌الدراسالالات‌وفالالق‌ترتيالالب‌ منالالي‌مالالن‌اوحالالد ‌إلالالر‌اورالالدم،‌حيالال ‌ات الالح‌ومالالن‌صالالال ‌اسالالتعرا ‌هالالذه‌
‌:الدراسات‌النقا ‌التالية
 ات قالت‌الدراسالات‌السالابقة‌بمالا‌فيكالا‌الدراسالة‌الحاليالة‌لىالر‌المبالدأ‌العالام‌أال‌وهالو‌أهميالة‌تحقيالق‌الميال ة‌
أنكا‌اصتى ت‌في‌الكي ية‌التي‌يالتم‌مالن‌صاللكالا‌تحقيالق‌الميال ة‌التنافسالية‌التنافسية‌وسب ‌تع ي ها،‌إال‌
الق الالات‌التالي‌أجريالت‌لىيكالا‌الدراسالات‌أو‌نظالرًا‌لعالدم‌وجالود‌‌الصالتال إمالا‌‌االصتال وييتي‌هذه‌
تعري ‌وا ح‌وموحد‌لم كوم‌المي ة‌التنافسية‌نظرًا‌لمصادرها‌المتعددة،‌إال‌أنه‌وكما‌أسالى نا‌سالابقًا‌
تناولالت‌تحىيال ‌القالدرة‌(‌2111)فرحالات‌فمال اًل‌دراسالة‌ر‌المبالدأ‌العالام‌لم كالوم‌الميال ة‌هنالاك‌توافالق‌لىال
رالب‌ دور‌نظالم‌المعىومالات‌فالي‌ت الوير‌(‌2119)التنافسية‌لق اع‌التعىيم‌العالي،‌وتناولت‌دراسة‌ال
والتالالي‌تناولالالت‌العالرالالة‌بالالين‌التوجالاله‌االسالالتراتيجي‌فالالي‌(‌2116)الميالال ة‌التنافسالالية،‌ودراسالالة‌الدهالالدار‌
ومي تكالا‌التنافسالية،‌فيمالا‌تناولالت‌بعال ‌الدراسالات‌السالابقة‌اسالتدامة‌الميال ة‌التنافسالية‌مالن‌‌الجامعالات
،‌(2111)،‌دراسالة‌بالون‌(2112)،‌دراسالة‌الرسالن‌(2112)صالال ‌جالوهر‌الك الا ة،‌كدراسالة‌ونجانالا‌




 مالن‌صالال ‌‌ةالتنافسي‌المي ة‌ةراسد‌ةلىر‌أهمي‌ة،‌بما‌فيكا‌الدراسة‌الحالي‌ةجمعت‌الدراسات‌السابقأ
التنافسالالية‌والبحالالال ‌فالالي‌تالالالدليم‌مت ىبالالالات‌‌لىبيئالالالةنقالالالا ‌القالالوة‌وال الالالع ‌وال الالرب‌والتكديالالالدات‌‌دراسالالة
 .المحتمىينالمي ة‌التنافسية‌التي‌تسالد‌في‌الح اظ‌لىر‌مورع‌متمي ‌بين‌المتنافسين‌الحاليين‌و‌
 إلر‌ ‌الحالية ‌الدراسة ‌ا‌وتشابكت ‌الدراسات ‌بع  ‌مع ‌كبير ‌اليا جي‌حد  ‌دراسة ‌م   لسابقة
(‌المصتى ة)والتي‌تناولت‌تحقيق‌مي ة‌تنافسية‌مستدامة‌باستصدام‌االستراتيجية‌الكجينة‌(‌2111)
‌المعا يدي ‌ودارسة ‌بري انيا، ‌في ‌المالبس ‌ر اع ‌2116)‌في ‌اسكامات‌( ‌تناولت التي
 .االستراتيجية‌القائمة‌لىر‌أساس‌الموارد‌في‌تحقيق‌المي ة‌التنافسية
 ت‌ ‌لمو وع‌ورد ‌في‌بع ‌المجاالت‌م  ‌تناولكا ‌الحالية ‌الدراسة ‌مع شابكت‌الدراسات‌السابقة
،‌(2111)القدرة‌التنافسية‌والتوجكات‌االستراتيجية‌لمسسسات‌التعىيم‌العالي‌م  ‌دراسة‌فرحات‌
رب‌  (..211)،‌دراسة‌الدجني‌(2116)،‌دراسة‌الدهدار‌(2119)دراسة‌ال
 سات‌است اد‌منكا‌في‌إ را ‌الج ‌النظري‌لدراسته‌هذه،‌واستينس‌يسكد‌الباح ‌أن‌جميع‌تىك‌الدرا





 .ما تتمي  به ال راسغ الحاليغ عن ال راسا  السابقغ: رابعًا 
ن‌كانالت‌تم ال ‌أهميالة‌واإ الرا ‌ل -1 مو الوع‌يعتقالد‌الباحال ‌أن‌جميالع‌تىالك‌الدراسالات‌العربيالة‌واوجنبيالة‌واإ
المي ة‌التنافسية‌بم كومكالا‌العالام‌وصاصالة‌فالي‌مجالا ‌تحقيقكالا‌وسالب ‌اسالتدامتكا،‌إال‌أن‌أيالًا‌منكالا‌لالم‌
‌المي ة‌التنافسية‌ر مة‌واحدة‌ومعرفة‌ بيعة‌لالرتكا‌ومدف‌تي يرها‌لىر‌مستوف‌رياستت رق‌إلر‌
 .المي ة‌التنافسية‌استدامة
‌ومت ىبالاتافسية‌في‌مسسسات‌التعىاليم‌العالالي‌المي ة‌التن‌مستوفتمي ‌البح ‌بالتركي ‌لىر‌دراسة‌ -2
 .استدامتكا‌من‌صال ‌نظرية‌االستراتيجية‌القائمة‌لىر‌أساس‌الموارد
فالالي‌ر الالاع‌التعىالاليم‌‌ةالتالالي‌تناولالالت‌مو الالوع‌الميالال ة‌التنافسالالي‌ةلىدراسالالات‌السالالابق‌تي‌اسالالتكماالً‌ينكالالا‌تالالأ -3
 .بشك ‌صابة‌ا سالمية‌العالي‌بشك ‌لام‌والجامع
تالس ر‌‌ةومتراب ال‌ةبالتبارها‌لناصالر‌متكامىال‌ةالمي ة‌التنافسي‌مستوف‌أبعادال و ‌لىر‌‌تلقي ا‌أأ -4
رالالدرة‌ا دارة‌العىيالالا‌:‌)مالالن‌صالالال ‌ريالالاس‌اوبعالالاد‌السالالبعة‌وهالالي‌ةالميالال ة‌التنافسالالي‌مسالالتوففالالي‌جميعكالالا‌
لىالالر‌الت كيالالر‌ا سالالتراتيجي،‌تقيالاليم‌مالالوارد‌ورالالدرات‌الجامعالالة،‌معرفالالة‌رالالدرات‌المنافسالالين،‌أسالالس‌بنالالا ‌
‌بمت ىبالالاتولالرتكالالا‌(.‌الالالتعىم‌المنظمالالي،‌التحسالالن‌المسالالتمر،‌والتكيالال ‌المنظمالالي‌الميالال ة‌التنافسالالية،
فالالي‌‌الميالال ة‌التنافسالالية‌اسالالتدامةاوبعالالاد‌لىالالر‌مسالالتوف‌ومالالدف‌تالالي ير‌هالالذه‌‌،اسالالتدامة‌الميالال ة‌التنافسالالية
‌.الجامعة‌ا سالمية
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 :مق مغ 
تم الالال ‌الميالالال ة‌التنافسالالالية‌جالالالوهر‌أدا ‌المنظمالالالة‌والقالالالالدة‌اوساسالالالية‌التالالالي‌ترتكالالال ‌لىيكالالالا‌لتحقيالالالق‌
النجالالاا‌فالالي‌الميالالدان‌التنافسالالي،‌ولكالالي‌تكالالون‌المنظمالالة‌ناجحالالة‌ومت ورالالة‌البالالد‌أن‌ت كالالم‌اوسالالاس‌الحقيقالالي‌
نظمالة‌فالي‌البحال ‌لالن‌مصالادر‌جديالدة‌لىمنافسة،‌ون‌النجاا‌فالي‌المسالتقب ‌سالو ‌يعتمالد‌لىالر‌رالدرة‌الم
لىمي ة‌التنافسية‌نظرًا‌لىت ورات‌المتسارلة‌التي‌يشكدها‌العالالم‌والمتم ىالة‌فالي‌ظالاهرة‌العولمالة‌واالنالدماج‌
الغالالالالبي‌)‌تكنولوجيالالالا‌المعىومالالالات‌واالتصالالالاالت‌وسياسالالالات‌االن تالالالاا‌إ الالالافة‌إلالالالر‌الت الالالورات‌الكائىالالالة‌فالالالي
دريس،‌ ‌.(2119واإ
م ايالا‌تنافسالية‌رالد‌تواجاله‌صالعوبات‌وتحالديات‌تتم ال ‌فالي‌فقالدان‌لذلك‌نجد‌المنظمة‌التي‌حققالت‌
تىك‌المنظمة‌لم اياها‌التنافسية‌لىر‌المدف‌القريب،‌ويرجع‌ذلك‌التحدي‌لمحدودية‌موارد‌المنظمة‌من‌
‌جوهريالالةجانالالب‌ولالالدم‌تالالوافر‌رالالدرات‌مميالال ة‌مالالن‌جانالالب‌وصالالر‌ممالالا‌ال‌يالالدُع‌مجالالااًل‌فالالي‌تحقيالالق‌الك الالا ات‌ال
‌.استدامة‌م اياها‌التنافسيةها‌في‌لىمنظمة‌والتي‌تسالد




Theory)ووفقًا‌لذلك‌يت المن‌ال صال ‌اوو ‌ الال ‌مباحال ،‌حيال ‌يسالتعر ‌المبحال ‌اوو ‌م كالوم‌‌،
النظالالر‌التالالي‌تحالالد ت‌الميالال ة‌التنافسالالية‌ومصالالادرها‌وكي يالالة‌تحقيقكالالا،‌والمبحالال ‌ال الالاني‌يسالالتعر ‌وجكالالات‌
لن‌النظرية‌االستراتيجية‌القائمالة‌لىالر‌أسالاس‌المالوارد‌ولالرتكالا‌فالي‌تحقيالق‌الميال ة‌التنافسالية،‌ويعالر ‌
وليالالالة‌مواجكتكالالالا‌ومت ىبالالالات‌:‌المبحالال ‌ال الالالال ‌المصالالالا ر‌االسالالتراتيجية‌المسالالالببة‌ل قالالالدان‌الم ايالالالا‌التنافسالالية
‌.استدامة‌المي ة‌التنافسية
 -27- 
 المبحث األو 
 نافسيغ ومصا رهامفهوم المي  الت
‌
 :تمهي  
ليحالالال ‌محالالال ‌الميالالال ة‌النسالالالبية‌‌Competitive Advantageجالالالا ‌م كالالالوم‌الميالالال ة‌التنافسالالالية‌
Relative Advantageالالالالذي‌كالالالان‌سالالالائدًا‌بالالالين‌االرتصالالالاديين‌الصالالالناليين‌ومتصصصالالالي‌التجالالالارة‌‌
ة‌إلالر‌لالذلك‌اجتكالدت‌منظمالات‌اولمالا ‌فالي‌إيجالاد‌وليالات‌و الرق‌لمال ‌لتحويال ‌مي اتكالا‌النسالبي.‌الدوليالة
فالالي‌البدايالالة‌أشالالير‌لىميالال ة‌.‌ميالال ات‌تنافسالالية‌مالالن‌صالالال ‌امتالككالالا‌لوامالال ‌انتالالاج‌ومكالالارات‌بشالالرية‌ومعرفيالالة
التنافسالالية‌بكونكالالا‌المجالالاالت‌التالالي‌تت الالوق‌فيكالالا‌المنظمالالة‌لىالالر‌منافسالاليكا،‌وفالالي‌التسالالعينيات‌مالالن‌القالالرن‌
منافسالين‌والمسالتندة‌الما ي‌تم‌وص ت‌بينكا‌المكانة‌التالي‌ت ورهالا‌المنظمالة‌لتت الرد‌فيكالا‌فالي‌مواجكالة‌ال
‌(2119‌‌:316الغالبي،‌)‌.إلر‌أنما ‌بنا ‌واستصدام‌ك و ‌وفعا ‌لىموارد
لذلك‌توجد‌تعري ات‌متعددة‌لم كوم‌المي ة‌التنافسية،‌وتصتى ‌هذه‌التعري ات‌باصتال ‌مستوف‌
نان،‌لالد)‌-:تحىي ‌القالدرة‌التنافسالية،‌حيال ‌نجالد‌أن‌هنالاك‌ ال الة‌مسالتويات‌لتحىيال ‌القالدرة‌التنافسالية‌وهالي
2113‌‌:7.)‌
 وهالي‌رالدرة‌المسسسالة‌لىالر‌تحقيالق‌منالافع‌مالن‌صالال ‌إنتالاج‌سالىع‌وصالدمات‌ذات‌‌:مسةتوى المنظمةغ
جالالودة‌لاليالالة،‌توجالاله‌لىمسالالتكىك‌بشالالك ‌أف الال ‌مالالن‌المنافسالالين‌وأك الالر‌فالىيالالة‌مالالنكم،‌وبسالالعر‌مناسالالب‌
 .وفي‌ورت‌مناسب‌بيك ر‌ربحية
 رالي‌أو‌صنالي‌أو‌تعبر‌لن‌مدف‌است الة‌مسسسات‌ر اع‌معين،‌سوا‌:مستوى الصناعغ ‌ 
وتقالالاس‌تنافسالالية‌الق الالاع‌مالالن‌صالالال ‌.‌صالالدماتي،‌لىالالر‌تحقيالالق‌نجالالاا‌مسالالتمر‌فالالي‌اوسالالواق‌العالميالالة
 .الربحية‌الكىية‌لىق اع،‌المي ان‌التجاري‌له‌ومحصىة‌االست مار‌اوجنبي‌المباشر‌الداص ‌والصارج
 ف‌دصالال ‌أفالالراده،‌وتعكالالس‌رالالدرة‌البىالالد‌لىالالر‌تحقيالالق‌معالد ‌مرت الالع‌ومسالالتمر‌لمسالالتو‌‌:المسةتوى القةومي
 .وذلك‌من‌صال ‌تحسين‌االنتاجية‌مما‌ي من‌هذا‌النمو
بحيالال ‌تركالال ‌دراسالالة‌الميالال ة‌التنافسالالية‌لىالالر‌مسالالتوف‌المنظمالالة‌لىالالر‌تىالالك‌العوامالال ‌الداصىيالالة‌التالالي‌
تجعالالال ‌المنظمالالالة‌رويالالالة‌أو‌ الالالعي ة،‌أمالالالا‌التحىيالالال ‌لىالالالر‌مسالالالتوف‌الصالالالنالة‌فإنالالاله‌يركالالال ‌لىالالالر‌االهتمالالالام‌
ادي‌محدد،‌ومن‌ م‌النظر‌لىمنظمات‌لىر‌أنكالا‌كيانالات‌مسالتقىة‌بالسياسات‌الحاكمة‌لىر‌ن اق‌ارتص
جرا ‌المقارنات‌فيما‌بينكا،‌أمالا‌التحىيال ‌لىالر‌مسالتوف‌اودا ‌االرتصالادي‌الكىالي‌فقالد‌تالم‌التركيال ‌لىالر‌ واإ
‌(2119‌‌:316أحمد،‌)‌.دراسة‌تىك‌العوام ‌التي‌تقبع‌ورا ‌روة‌أو‌ ع ‌االرتصاد‌في‌أدائه
‌
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 :افسيغ مفهوم المي  التن: أوًل 
نظالالالرًا‌الصالالالتال ‌مسالالالتوف‌تحىيالالال ‌القالالالدرة‌التنافسالالالية،‌تعالالالددت‌ورا ‌الكتالالالاب‌والبالالالاح ين‌فالالالي‌تحديالالالد‌
م كوم‌المي ة‌التنافسية،‌ورد‌جا ‌هالذا‌التنالوع‌بسالبب‌تنالوع‌واصالتال ‌ال وايالا‌والمالداص ‌التالي‌ان ىالق‌منكالا‌
بالجالالدو ‌وفالالي‌هالالذا‌ا  الالار‌يمكالالن‌لالالر ‌بعالال ‌تىالالك‌االتجاهالالات‌.‌كالال ‌مالالنكم‌فالالي‌تحديالالد‌ذلالالك‌الم كالالوم
‌:اآلتي،‌مرتبة‌من‌اوردم‌فاوحد ‌
 (1)ج و  رقم 
 م اخ  ومضامين تح ي  مفهوم المي  التنافسيغ
 الباحث السنغ مضمونه م خ  التعريف
‌الصواب‌المت ردة
لمىية‌ل  ‌الصصائب‌الناتجة‌لن‌ال رب‌المن ردة‌في‌
السالالالالالالالالوق‌‌–إ الالالالالالالالار‌الميالالالالالالالالدان‌المالالالالالالالالرتب ‌بن الالالالالالالالاق‌المنالالالالالالالالتج‌
‌وموجكات‌النمو
19.7‌(Ansoff, 1965, 110)‌
فىس ة‌اصتيار‌تىك‌المساحات‌التنافسية‌التي‌تحقالق‌ت الوق‌‌حي ‌المنافسة




 ة،‌التمّيال ،‌التكى:‌الم ايا‌التنافسية،‌وشمىت‌تىك‌المصادر‌



































‌التكى ة‌المنص  ة
القالدرة‌لىالر‌ممارسالة‌اونشال ة‌باليدنر‌مسالتوف‌مالن‌التكى الالة‌
مقارنالالة‌بالمنافسالالين،‌أو‌أنكالالا‌القالالدرة‌لىالالر‌تمييالال ‌والسالالي رة‌
‌ت وق‌التكى ة‌ا  افية‌لىقيام‌بذلكلىر‌أسعار‌است نائية‌





















‌(.2115المعا يدي،‌)لىر‌بااللتماد‌‌الباح ‌استنادًا‌إلر‌التحىي ‌النظري‌السابق‌بتصر ‌من:‌المصدر
‌
من‌صال ‌استعرا ‌الم اهيم‌المرتب ة‌بالمي ة‌التنافسية‌ومعرفة‌ورا ‌بع ‌الكتّاب‌والباح ين‌
سالالية‌هالالي‌لبالالارة‌لالالن‌المجالالاالت‌التالالي‌تالالتمكن‌فالالي‌تحديالالد‌م كالالوم‌الميالال ة‌التنافسالالية‌يت الالح‌أن‌الميالال ة‌التناف
المنظمالالة‌فيكالالا‌مالالن‌تحقيالالق‌الت الالوق‌لىالالر‌منافسالاليكا‌فالالي‌السالالباق‌التنافسالالي‌الالالذي‌تنصالالر ‌فيالاله،‌وبكالالذا‌فكالالي‌
تم الال ‌نق الالة‌رالالوة‌تتسالالم‌بكالالا‌دون‌منافسالاليكا‌فالالي‌أحالالد‌أنشالال تكا‌ا نتاجيالالة‌أو‌الصدماتيالالة‌أو‌التسالالويقية‌أو‌
حت ‌مكانة‌الصدارة‌في‌السوق‌أو‌الق اع‌الذي‌تعم ‌فيه،‌التمويىية‌أو‌فيما‌يتعىق‌بمواردها‌البشرية‌لت
‌:ويمكن‌أن‌نستصىب‌م كوم‌المي ة‌التنافسية‌باآلتي‌
 .أن‌جوهر‌المي ة‌التنافسية‌هو‌ا بداع -1
 .صىق‌ريمة‌لى بون‌ت وق‌ما‌يحققه‌اآلصرون -2
‌والقدرات -3 ‌لىموارد ‌المنظمة ‌امتالك ‌جرا  ‌تتحقق ‌التي ‌الم ايا ‌تىك ‌وهي ‌بالموارد والك ا ات‌‌التماي 
‌.الجوهرية‌التي‌تست يع‌تنسيقكا‌واست مارها‌لصىق‌ريم‌ومنافع‌لىعمال ‌ألىر‌مما‌يحققه‌المنافسون
الميالالالال ة‌التنافسالالالالية‌ومت ىبالالالالات‌‌مسالالالالتوفوحيالالالال ‌أن‌الكالالالالد ‌اوساسالالالالي‌لىدراسالالالالة‌هالالالالو‌التعالالالالر ‌لىالالالالر‌
‌استدامتكا‌وذلك‌من‌صال ‌نظرية‌ا ستراتيجية‌القائمة‌لىر‌أساس‌الموارد،‌لذلك‌سيتم‌ا‌ لتماد‌تعريال ‌كال  
‌.بشك ‌أساسي‌ونه‌يدلم‌تىك‌النظرة‌المستندة‌إلر‌الموارد(‌Barney)و(‌Kay)من‌
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 :أهميغ الم ايا التنافسيغ 
‌:تتجسد‌أهمية‌المي ة‌التنافسية‌لىمنظمة‌من‌صال ‌
 ‌ تع ي‌المنظمة‌ت ورًا‌نوليًا‌وكميًا‌وأف ىية‌لىالر‌المنافسالين،‌وبالتالالي‌تتاليح‌لكالا‌تحقيالق‌نتالائج‌أدا
 .ليةلا
 ‌ًتجع ‌من‌منظمة‌اولما ‌مت ورة‌في‌اودا ‌أو‌في‌ريمة‌ما‌تقدمه‌لىعمال ‌أو‌اال نين‌معا. 
 تسالالالاهم‌فالالالي‌التالالالي ير‌ا يجالالالابي‌فالالالي‌مالالالدركات‌العمالالالال ،‌وبالالالاري‌المتعالالالامىين‌مالالالع‌المنظمالالالة‌وتح يالالال هم‌
 .الستمرار‌وت وير‌التعام 
 ومر‌يتيح‌لىمنظمة‌متابعة‌الت ور‌إن‌كون‌المي ات‌التنافسية‌تتسم‌باالستمرارية‌والتجدد‌فإن‌هذا‌ا
 .والتقدم‌لىر‌المدف‌البعيد
 نظالالرًا‌لكالالون‌الميالال ات‌التنافسالالية‌مسالالتندة‌لىالالر‌مالالوارد‌المنظمالالة‌ورالالدراتكا‌وجالالدارتكا‌لالالذلك‌فإنكالالا‌تع الالي‌
دريس،‌) حركية‌وديناميكية‌لىعمىيات‌الداصىية‌لىمنظمة  .(2119الغالبي‌واإ
‌
 :خصائص المي  التنافسيغ 
التنافسية‌ي تر ‌أن‌ت كم‌في‌إ ار‌منظالور‌صالحيح‌وشالمولي‌ومسالتمر،‌إن‌صصائب‌الم ايا‌
‌:لذلك‌يمكن‌تجسيد‌هذه‌الصصائب‌باآلتي‌
 أن‌تكالالون‌مسالالتمرة‌ومسالالتدامة‌بمعنالالر‌أن‌تحقالالق‌المنظمالالة‌السالالبق‌لىالالر‌المالالدف‌ال ويالال ،‌ولالاليس‌لىالالر‌
 .المدف‌القصير‌فق 
 فالي‌فتالرات‌ منيالة‌مصتى الة‌وهالذه‌‌إن‌المي ات‌التنافسية‌تتسم‌بالنسبية‌مقارنالة‌بالمنافسالين‌أو‌مقارنتكالا
 .الص ة‌تبعد‌المنظمة‌لن‌فكم‌المي ات‌التنافسية‌في‌إ ار‌م ىق
 1995‌‌:26الروسان،‌)‌أنكا‌تنبع‌من‌داص ‌المنظمة‌وتحقق‌ريمة‌لكا). 
 أن‌تكالون‌متجالددة‌وفالق‌مع يالات‌البيئالة‌الصارجيالة‌مالالن‌جكالة‌ورالدرات‌ومالوارد‌المنظمالة‌الداصىيالة‌مالالن‌
 .جكة‌أصرف
 معنالالر‌يمكالالن‌إحالالال ‌ميالال ات‌تنافسالالية‌بالاليصرف‌بسالالكولة‌ويسالالر‌وفالالق‌التبالالارات‌التغيالالرات‌تكالالون‌مرنالالة‌ب‌أن
 .الحاصىة‌في‌البيئة‌الصارجية‌أو‌ت ور‌موارد‌وردرات‌وجدارات‌المنظمة‌من‌جكة‌أصرف




 :مصا ر المي  التنافسيغ 
إن‌مصالالادر‌الميالال ة‌التنافسالالية‌متنولالالة‌ومتعالالددة‌وك يالالالرة‌نظالالرًا‌اللتمادهالالا‌لىالالر‌مالالوارد‌المنظمالالالة‌
لم كومكالالا‌العالالام‌الواسالالع،‌ومالالا‌تتيحالاله‌البيئالالة‌الصارجيالالة‌لىمنظمالالة‌مالالن‌مجالالاالت‌تت الالوق‌فيكالالا،‌لالالذلك‌سالالنقوم‌
دريس،‌)‌:نافسية‌وفقًا‌لما‌أوردها‌بع ‌الكتّاب‌والباح ينباستعرا ‌مصادر‌المي ة‌الت ‌.(2119الغالبي‌واإ
مالالن‌بالالين‌أهالالم‌المالالداص ‌المعتمالالدة‌فالالي‌هالالذا‌الصالالدد‌هالالو‌أنمالالوذج‌سداسالالية‌بالالورتر‌فالالي‌تحقيالالق‌الم ايالالا‌
التنافسالالالالية،‌إذ‌سالالالالادت‌أفكالالالالار‌بالالالالورتر‌التالالالالي‌ رحكالالالالا‌فالالالالي‌صماسالالالاليته‌ومالالالالن‌ الالالالّم‌سداسالالالاليته‌فالالالالي‌ميالالالالدان‌ا دارة‌
فيما‌أ ىق‌لىيه‌نموذج‌‌(Porter)د‌ال مانينات‌والتسعينات‌،‌وتترسخ‌جذور‌ما‌ردمه‌ا ستراتيجية‌في‌لق
وينصالب‌التركيال ‌اوساسالي‌لجكالوده‌لىالر‌.‌البنية‌التركيبية‌الكيكىية‌ال‌ا دارة‌ال‌اودا ‌في‌المنشالية‌الصالنالية
‌.‌ف‌التنافسيةتىك‌ا جرا ات‌التي‌يمكن‌لمنشآت‌اولما ‌اتصاذها‌لبنا ‌موا ع‌دفالية‌منيعة‌تجاه‌القو‌
لىالالالالالر‌أن‌هيكالالالالال ‌الصالالالالالنالة‌والمكانالالالالالة‌فالالالالالي‌الصالالالالالنالة‌هالالالالالي‌أسالالالالالس‌أنمالالالالالوذج‌‌(Porter)إذ‌يسكالالالالالد‌
يمكالالالن‌لالالاله‌أن‌يحالالالدد‌اوفكالالالار‌الرئيسالالالة‌‌مالالالا‌أن‌نمالالالوذج‌أو‌مص الالال ‌القالالالوف‌السالالالتةا سالالالتراتيجية‌التنافسالالالية‌،‌ك
ة‌المسالالتندة‌لىالالر‌إذ‌تالالسدي‌تىالالك‌القالالوف‌دورًا‌مكمالالًا‌فالالي‌تحديالالد‌روالالالد‌المنافسالال.‌لنظريتالاله‌فالالي‌الميالال ة‌التنافسالالية
مجمولة‌موارد‌المنظمة‌ولالراتكا‌التعارديالة‌مالع‌او الرا ‌المصتى الة‌فالي‌البيئالة‌الصاصالة‌التالي‌تمالارس‌فيكالا‌
ن‌ا سالالتراتيجية‌التنافسالالية‌بنالالاً ‌لىالالر‌ذلالالك‌يجالالب‌أن‌تنمالالو‌وتنشالالي‌بعيالالدًا‌لالالن‌ المنظمالالة‌أنشالال تكا‌وألمالكالالا،‌واإ
لالذلك‌فالإن‌إ الار‌القالوف‌،‌اذبيالة‌الق الاع‌الصالناليالت كير‌العشوائي‌المتعىق‌بقوالد‌المنافسالة‌التالي‌تحالدد‌ج
الستة‌يمكنه‌أن‌يسى ‌او وا ‌لىر‌ما‌هالو‌مكالم،‌ويوجاله‌المالدرا ‌نحالو‌أهميالة‌أغىالب‌تىالك‌اوبعالاد‌التالي‌
‌ تسالالكم‌فالالي‌تحقيالالق‌الم ايالالا‌ ويىالالة‌اوجالال ‌،‌وهنالالا‌يكالالون‌مالالن‌المكالالم‌اسالالتصدام‌تىالالك‌اوداة‌بعنايالالة‌وبشالالك  
ر‌رائمالة‌القالوف‌القائمالة‌فالي‌البيئالة‌التنافسالية‌،‌وكالذلك‌فمالن‌يسالالد‌فالي‌السالي رة‌أو‌محاولالة‌السالي رة‌لىال
المكم‌بالنسبة‌لىمنظمة‌أن‌تقوم‌بتحديد‌وتحىي ‌بع ‌العوام ‌المس رة‌التي‌تسكم‌في‌التحديد‌الصحيح‌
بيناله‌‌(Porter)مالن‌هنالا‌يوصال ‌نمالوذج‌القالوف‌السالتة‌فالي‌المنافسالة‌لالال‌.‌لىصالنالة‌(‌الحقيقالي)والوارعي‌
ة‌لري ة‌من‌العوام ‌التي‌توفر‌نق ة‌البداية‌في‌السباق‌التنافسالي‌،‌مالن‌صالال ‌تميي ًا‌أو‌وص ًا‌لقائم
كونه‌مدصاًل‌فالاًل‌واإ ارًا‌لمىيًا‌واسع‌االنتشار‌واالسالتصدام‌فالي‌تقياليم‌ بيعالة‌البيئالة‌التنافسالية‌ووصال ‌
ف الالاًل‌لالالن‌كونالاله‌مصالالدرًا‌ممكنالالًا‌ومكمالالًا‌لماهيالالة‌مجمولالالة‌مالالوارد‌المنظمالالة‌ولالراتكالالا‌.‌هيكالال ‌الصالالنالة‌




الجذابة‌هي‌التي‌تتص ‌الربحية‌فيكا‌باالنص ا ،‌مما‌يشك ‌ذلك‌دافعًا‌لىمنشآت‌في‌الصنالة‌لىر‌
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الت الالوير‌المسالالتمر‌السالالتراتيجياتكا‌لمواكبالالة‌حالالالة‌التنالالافس‌واسالالتمرار‌الحصالالو ‌لىالالر‌اوربالالاا‌مالالن‌صالالال ‌
دريس،‌)‌ية‌يمكن‌تع ي ها‌والمحافظة‌لىيكاتنافس‌إيجاد‌واستحدا ‌مي ات ‌.(2119الغالبي‌واإ
مالالالديرًا‌فالالالي‌(‌246)بتحديالالالد‌مصالالالادر‌الميالالال ة‌التنافسالالالية‌فالالالي‌سالالالياق‌بحالالال ‌شالالالم ‌‌(Aaker)رالالالام‌
مجمولالالالة‌منظمالالالات‌الصدمالالالة‌والمنظمالالالات‌ذات‌التقنيالالالات‌العاليالالالة‌حالالالدد‌مصالالالادر‌واسالالالعة‌التنالالالوع‌لتحقيالالالق‌
أنكالا‌تصتىال ‌مالن‌صالنالة‌وصالرف‌،‌ورالد‌حالدد‌مصالادر‌الميال ة‌‌وتع يال ‌الميال ة‌التنافسالية‌والتالي‌أشالار‌إلالر
دلالالم‌المنالالتج‌،‌/‌الشالالكرة‌لىنوليالالة،‌صدمالالة‌المسالالتكىك‌:‌)التنافسالالية‌وتحقيقكالالا‌فالالي‌المصالالادر‌اآلتيالالة‌وهالالي‌
مالالالوارد‌ماليالالالة‌،‌اوسالالالبقيات‌االسالالالم‌الُمالالالدرك‌،‌إدارة‌وكالالالادر‌هندسالالالي‌جيالالالدين،‌إنتالالالاج‌بكىالالال ‌منص  الالالة‌،‌
التميال ‌،‌ابتكالار‌/‌التركيال ‌،‌صصالائب‌المنالتج‌/‌،‌تقساليم‌السالوق،‌توفر‌أسالس‌إر الا ‌المسالتكىكالتقنية
ريمالالالة‌لاليالالالة‌/‌المورالالالع‌التالالالو يعي‌،‌أسالالالعار‌منص  الالالة‌/‌منتجالالالات‌مسالالالتمر‌،‌الحصالالالة‌السالالالورية‌،‌الحجالالالم‌
معرو ة‌،‌معرفة‌اولما ‌،‌منتجات‌مرنة‌ك و ة‌،‌روة‌بيع‌فالىة‌،‌مكالارات‌تسالويقية‌واسالعة‌،‌رسيالة‌
إلالنية‌روية‌،‌تعاون‌جيد‌،‌بحال ‌(‌رسف)راتيجية‌،‌المورع‌،‌تصورات‌ال قافة‌،‌أهدا ‌إست/‌مشتركة‌
‌.(2111تعا ،‌رفالي،‌لبد‌الم)‌(وت وير‌هندسي‌،‌تص ي ‌رصير‌اوج ‌،‌لالرات‌تو يع‌جيدة
إلالر‌أهميالالة‌االلتمالاد‌لىالر‌المالالداص ‌المسالتندة‌إلالالر‌القيمالة‌والقائمالالة‌‌(Marsh)مالن‌جكتاله‌أشالالار‌
والصالالارج‌وذلالالك‌بسالالبب‌تركيالال ‌تىالالك‌المالالداص ‌لىالالر‌احتمالالاالت‌إيجالالاد‌لىالالر‌تحىيالال ‌التالالدفق‌النقالالدي‌الالالداص ‌
المرت عالالالالة‌بوصالالالال كا‌نتيجالالالالة‌وصالالالالذ‌وجكالالالالة‌النظالالالالر‌ ويىالالالالة‌اوجالالالال ‌بعالالالالين‌‌(Value-Creation)القيمالالالالة‌
االلتبالار‌لنالد‌القيالام‌بال عال ‌المحالدد‌،‌لالذلك‌فالإن‌هنالالك‌حاجالة‌لتشالجيع‌المالدرا ‌التصالاذ‌اوجال ‌ال ويال ‌
قبىية‌لمنظمالاتكم‌،‌ويعالّد‌ذلالك‌فالي‌ن الس‌الورالت‌موجكالًا‌لىقيمالة‌كىمالا‌فالي‌لمىيالات‌إدارتكالم‌لالمالا ‌المسالت
‌كالالالان‌ذلالالالك‌ممكنالالالًا‌فالالالي‌فكالالالم‌اوجالالال ‌ال ويالالال ‌بوصالالال ه‌مصالالالدرًا‌مالالالن‌مصالالالادر‌الميالالال ة‌التنافسالالالية‌لىمنظمالالالة
‌.(2117المعا يدي،‌)
‌لالالام‌،‌نجالالد‌أن‌القالالرا ات‌تشالالير‌إلالالر‌تعالالدد‌مصالالادر‌الميالال ة‌التنافسالالية‌بالنسالالبة‌لمنظمالالات‌ وبشالك  
ن إحالالدف‌وجكالالات‌النظالالر‌المعاصالالرة‌تشالالير‌إلالالر‌إمكانيالالة‌تحقيالالق‌الميالال ة‌التنافسالالية‌باالسالالتناد‌‌اولمالالا ‌،‌واإ








‌مالن‌المنتجالات‌ ‌أف ال ‌مالن‌صالال ‌اوصالذ‌بااللتبالار‌أي  لمنتجاتكا،‌ويمكن‌أن‌يتم‌فكم‌تىك‌اآلليالة‌بشالك  
ذات‌العالمة‌التجارية‌المت ورة‌والتي‌تساهم‌في‌تحقيق‌فائدة‌كبيرة‌لمقتنيكا،‌فإنه‌يمكن‌من‌صال ‌ذلك‌
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يوصالال ‌بينالاله‌ألىالالر‌ممالالا‌تالالوفره‌اسالالت الع‌أو‌التعالالر ‌لىالالر‌المجالالرف‌النقالالدي‌المسالالتقبىي‌المسكالالد‌والالالذي‌
دريس،‌)‌منتجات‌المنافسين‌المعرو ة‌في‌اوسواق ‌.(2119الغالبي‌واإ
فإناله‌يشالير‌إلالر‌الكيكال ‌ال ريالد‌لىعالرالات‌التعارديالة‌‌(Architecture)أما‌ما‌يتعىق‌بالمعماريالة‌
تىالالك‌التالالي‌تعقالالدها‌المنظمالالة‌لىحصالالو ‌لىالالر‌المالالوارد‌المصتى الالة،‌وربمالالا‌تقالالوم‌المنظمالالات‌ببنالالا ‌أو‌إنشالالا ‌
‌(Internal Architecture)العالرالات‌بالين‌لامىيكالا‌وي ىالق‌لىالر‌ذلالك‌فالي‌حيناله‌بالمعماريالة‌الداصىيالة‌
 External)مالالن‌جكالالة،‌ومالالع‌المجكالال ين‌أو‌المسالالالتكىكين‌وي ىالالق‌لىيالاله‌حينالاله‌بالمعماريالالالة‌الصارجيالالة‌
Architecture)قق‌أو‌بين‌مجمولة‌من‌الذين‌تنشغ ‌المنظمة‌بتوجيه‌أنش تكا‌إليكم،‌ويمكن‌أن‌تح‌
لت الوير‌أو‌‌(Strategic Alliances)المنظمة‌ذلك‌من‌صال ‌ريامكا‌بالإجرا ‌التحال الات‌ا سالتراتيجية‌
تحسالالالين‌مالالالدف‌الصالالالدمات‌المقدمالالالة‌مالالالن‌ربالالال ‌المنظمالالالة،‌ف الالالاًل‌لالالالن‌إسالالالكامه‌بوصالالال ه‌ ريقالالالًا‌فالالالالاًل‌فالالالي‌




ىالة،‌إذ‌تعالّد‌االبتكالارات‌مالن‌أنسالب‌صعبة‌التع ي ‌أو‌ال يادة‌وذلك‌بسبب‌ما‌يرافقكالا‌مالن‌ت بيقالات‌محتم
فيمالا‌تعالّد‌،‌ال رائق‌الممكنة‌ يجاد‌موارد‌جديالدة‌تسالتصدمكا‌المنظمالات‌لتحقيالق‌الت الوق‌لىالر‌المنافسالين
مصدرًا‌من‌مصادر‌المي ة‌التنافسالية‌والتالي‌ال‌تسالتند‌‌(Strategic Assets)الموجودات‌ا ستراتيجية‌
،‌وحصالالالتكا‌،‌وحجمكالالالاميادينكالالالا‌أو‌مور كالالالا‌السالالالوريلىالالالر‌القالالالدرات‌المتميالالال ة‌لىمنظمالالالة،‌بالالال ‌تسالالالتند‌لىالالالر‌
‌‌.(.211المعا يدي،‌)‌لبيع‌منتجاتكاالسورية‌،‌واوسواق‌التي‌تصتارها‌
‌:بتحديد‌مصادر‌المي ة‌التنافسية‌باآلتي‌.199لام‌(‌Pittss & Lei)وفي‌رأي‌وصر‌رام‌
 عوامالال ‌اوساسالالية‌المصالالادر‌الداصىيالالة‌المرتب الالة‌بمالالوارد‌المنظمالالة‌المىموسالالة‌وغيالالر‌المىموسالالة‌م الال ‌ال
كالالذلك‌رالالد‌تتالاليتر‌الميالال ة‌.‌وغيرهالالا...‌لإلنتالالاج،‌ال ارالالة‌والمالالوارد‌اووليالالة،‌رنالالوات‌التو يالالع،‌الموجالالودات
التنافسالالالية‌مالالالن‌الالالالنظم‌ا داريالالالة‌المسالالالتصدمة‌والم الالالورة،‌وأسالالالاليب‌التنظالالاليم‌ا داري،‌ الالالرق‌التح يالالال ،‌
 .مردودات‌البح ‌والت وير‌وا بداع‌والمعرفة
 ك يرة‌ومتعددة‌وتتشك ‌من‌صال ‌متغيرات‌البيئة‌الصارجية‌وتغيرهالا‌ممالا‌المصادر‌الصارجية،‌وهي‌
يالالالسدي‌إلالالالر‌إيجالالالاد‌فالالالرب‌وميالالال ات‌يمكالالالن‌أن‌تسالالالتغىكا‌المنظمالالالة‌وتسالالالت يد‌منكالالالا،‌كظالالالرو ‌العالالالر ‌
 .وال ىب‌لىر‌المواد‌اوولية،‌الموارد‌البشرية‌المسهىة‌وغيرها
 راتيجية‌والتحال الالات‌ا سالالتراتيجية‌يمكالالن‌لىمنظمالالة‌أن‌تبنالالي‌ميالال ة‌تنافسالالية‌مالالن‌صالالال ‌صياراتكالالا‌ا سالالت
دريس،‌)‌والعالرة‌مع‌اآلصرين  .(2119‌‌:311الغالبي‌واإ
‌في‌تحديد‌ ‌تباينت‌أي ًا ‌سبق‌يت ح‌أن‌وجكات‌نظر‌الكتّاب‌والباح ين‌رد وكصالصة‌لما
مصادر‌المي ة‌التنافسية،‌إاّل‌أن‌هذا‌التباين‌لم‌يغ  ‌ما‌لىموارد‌المنظمية‌المصتى ة‌من‌دور‌في‌تحقيق‌
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تىك‌الم ايا‌التنافسية‌،‌ويمكن‌أن‌يت ح‌ذلك‌التباين‌في‌وجكات‌نظر‌بع ‌الكتاب‌والباح ين‌في‌
‌:ذلك،‌من‌صال ‌لر ‌الجدو ‌اآلتي،‌مرتبة‌من‌اوردم‌فاوحد ‌
 (1)ج و  رقم 
 مصا ر المي  التنافسيغ حسب وجهغ نظر ع   من الكتهاب والباحثين







إنتالالالالاج‌بكىالالالال ‌منص  الالالة،‌مالالالالوارد‌ماليالالالالة‌،‌‌إدارة‌وكالالالادر‌هندسالالالالي‌جيالالالدين،
اوسالالالالالالالالالبقيات‌التقنيالالالالالالالالالة‌،‌تالالالالالالالالالوفر‌أسالالالالالالالالالس‌إر الالالالالالالالالا ‌المسالالالالالالالالالتكىك،‌تقسالالالالالالالالاليم‌
التميالال ‌،‌ابتكالار‌منتجالالات‌مسالالتمر‌،‌/التركيالال ‌،‌صصالائب‌المنالالتج/السالوق
ريمالالالة‌/المورالالالع‌التالالالو يعي‌،‌أسالالالعار‌منص  الالالة/الحصالالالة‌السالالالورية‌،‌الحجالالالم




4. ‌Kay 1993الشكرة‌أو‌السمعة،‌المعمارية‌،‌االبتكار‌،‌والموجودات‌ا ستراتيجية‌‌
7. ‌Evans 1993ا بداع‌-تسىيم‌‌‌-نولية،‌مرونة‌‌-ى ةالتك‌‌
.. ‌Certo & Peter 1995 التمادية‌-مرونة‌‌–نولية‌‌-التكى ة‌
5. ‌Pittss & Lei‌199.‌
م  ‌العوام ‌اوساسية‌لإلنتاج‌،‌ال ارالة،‌المالوارد‌/‌المصادر‌الداصىية
‌.اوولية،‌رنوات‌التو يع‌والموجودات
وارد‌اووليالة،‌كظرو ‌العر ‌وال ىب‌لىالر‌المال/‌المصادر‌الصارجية
‌الموارد‌البشرية‌المسهىة،‌والتحال ات‌ا ستراتيجية
6. ‌Mintzberg & Quinn 199.النولية‌،‌ا سناد‌،‌السمعة‌،‌السعر‌،‌التصميم‌‌





11. ‌Best 1997 االبداع‌–تحال ات‌‌–نمو‌‌–تمي ‌‌–التكى ة‌.‌
11. ‌Slack, et…al 1996التصميم‌،‌النولية‌،‌المرونة‌،‌الجمالية‌،‌ا بداع‌‌
‌حاجات‌ال بون‌،‌واالبتكارالجالالالالالودة‌المتميالالالالال ة‌،‌والك الالالالالا ة‌المتميالالالالال ة‌،‌ورد‌ال عالالالالال ‌المتميالالالالال ‌تجالالالالالاه‌‌1999 ه ‌وجون ‌ .12
13. ‌Macmillan & Tampo 2111التكى ة‌،‌التمي ‌،‌المرونة‌،‌الورت‌،‌التكنولوجيا‌‌
‌(.2115المعا يدي،‌)لىر‌بااللتماد‌‌الباح ‌استنادًا‌إلر‌التحىي ‌النظري‌السابق‌بتصر ‌من:‌المصدر
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ت ح‌أن‌هناك‌الك ير‌مما‌أشار‌إليه‌الكتاب‌والباح ين‌من‌الموارد‌أو‌ومن‌صال ‌ما‌سبق‌،‌ي
الموجودات‌ا ستراتيجية‌التي‌تشك ‌في‌الورالت‌ذاتاله‌مالن‌المصالادر‌اوساسالية‌لىم ايالا‌التنافسالية،‌ولىياله‌
‌.فإن‌تىك‌الموارد‌هي‌في‌الوارع‌من‌أسس‌الم ايا‌التنافسية‌لمنظمات‌اولما 
‌
 :لتنافسيغ األسس العامغ لبناء الم ايا ا
الك الا ة،‌والجالودة،‌:‌بو ع‌أربعة‌لوام ‌تدص ‌في‌بنا ‌الم ايا‌التنافسية‌وهي‌(‌Hill & Jones)رام‌
والتجديالد،‌واالسالتجابة‌لحاجالات‌العميال ،‌وهالي‌التالي‌تم ال ‌أسالس‌وأركالان‌البنالا ‌العامالة‌لىم ايالا‌التنافسالية‌
الصالالنالي‌أو‌المنتجالالات‌‌ة‌أن‌تتبناهالالا‌بغالال ‌النظالالر‌لالالن‌مجالكالالامنظمالالوالتالالي‌مالالن‌صاللكالالا‌يمكالالن‌وي‌
‌.والصدمات‌التي‌تنتجكا‌وتسديكا
فيمالالا‌ رحالاه‌حالو ‌المصالالادر‌واوسالس‌العامالالة‌لبنالا ‌الم ايالالا‌(‌هالال ‌وجالون )ورالد‌ت الابق‌كالالاًل‌مالن‌
واصتى ا‌لنه‌في‌تحديدهما‌لعناصر‌المي ة‌التنافسية‌لنالدما‌أشالاروا‌إلالر‌‌(Kay)التنافسية‌مع‌ما‌ رحه‌
رم‌)اآلتي‌‌أن‌تىك‌المصادر‌تت ح‌من‌صال ‌الشك  ‌(:2انظر‌الشك ‌
‌
 (1)شك  رقم 








‌.،‌الريا ،‌دار‌المريخ‌لىنشر.19،‌ب2111،‌"مدص ‌متكام "رفالي‌و‌لبد‌المتعا ،‌ا دارة‌االستراتيجية‌:‌المصدر‌
‌
تشالابكة‌ت المكم،‌وبالرغم‌من‌هذه‌العوام ‌تم‌منارشتكم‌بشك ‌من ص ،‌إال‌أن‌هناك‌لالرالة‌م
فم اًل‌نست يع‌القو ‌أن‌الجودة‌المت ورة‌يمكن‌أن‌تقود‌لىك ا ة‌المت ورالة،‌بينمالا‌التجديالد‌يالدلم‌الك الا ة،‌
‌:والجودة‌واالستجابة‌لحاجات‌العمي ،‌ويمكن‌ت سير‌هذه‌العوام ‌فيما‌يىي‌
 :الكفاء  المتمي  ( 1
تى ة‌في‌توفير‌مصرجالات‌ت الوق‌فالي‌إذ‌تشير‌الك ا ة‌إلر‌حسن‌استغال ‌الموارد‌المنظمية‌المص
ريمتكالالا‌ريمالالة‌المالالدصالت‌المسالالتصدمة‌فالالي‌إنتالالاج‌تىالالك‌المصرجالالات‌،‌وتقالالاس‌ك الالا ة‌أيالالة‌منظمالالة‌بانص الالا ‌
 الجو   المتمي 
 المي  التنافسيغ
 التك فغ المنخفضغ  -
 التميي  -
 التج ي /البتكار
 ر  الفع 
 المتمي  تجاه 





‌مالالن‌المنظمالالات‌ ن‌أهالالم‌مكونالالات‌الك الالا ة‌وي  مقالالدار‌المالالدصالت‌الم ىوبالالة‌ نتالالاج‌مصرجالالات‌معينالالة‌،‌واإ
لمنظمالة‌،‌فالإذا‌مالا‌حققالت‌المنظمالة‌مسالتوف‌يتجسد‌في‌إنتاجية‌ال رد‌الذي‌يعّد‌أحد‌الموارد‌المكمة‌فالي‌ا
‌مالن‌إنتاجيالة‌ال الرد‌سالتحقق‌المسالتوف‌اودنالر‌مالن‌تكالالي ‌ا نتالاج‌،‌أي‌أن‌هالذه‌المنظمالة‌سالتمتىك‌ لالا  
‌.م ايا‌تنافسية‌مرتك ة‌لىر‌التكى ة
‌
 :الجو   ( 1
أمالالا‌الجالالودة‌فتشالالير‌إلالالر‌إمكانيالالة‌االلتمالالاد‌والو الالوق‌بالسالالىع‌والصالالدمات‌التالالي‌ت رحكالالا‌المنظمالالة‌
جالا ‌الوظالالائ ‌التالي‌صالممت‌مالالن‌أجىكالا‌،‌وهنالا‌يت الح‌التالي ير‌الم الالال ‌لىجالودة‌العاليالة‌فالي‌بنالالا ‌ ن
الم ايا‌التنافسية‌،‌ويت ح‌ذلك‌من‌صالال ‌أن‌تالوفير‌منتجالات‌لاليالة‌الجالودة‌ي يالد‌مالن‌ريمتكالا‌فالي‌نظالر‌
‌المسالالتكىكين‌ممالالا‌يسالالمح‌لىمنظمالالة‌بتحديالالد‌السالالعر‌الالالذي‌ترغبالاله‌لمنتجاتكالالا‌،‌وكالالذلك‌مالالن‌صالالال ‌الك الالا ة
العالية‌والتكالي ‌المنص  ة‌لوحدة‌المنتج‌والتي‌تتحقق‌من‌صال ‌تص ي ‌الورالت‌ال الائع‌فالي‌العمال ‌
الذي‌يقود‌إلر‌تص ي ‌التكالي ‌،‌ف اًل‌لن‌ يادة‌إنتاجية‌ال رد‌العام ‌في‌المنظمة،‌وهكذا‌نجد‌أن‌
ا‌أو‌لمنتجاتكالا،‌ة‌فقال ‌ب الر ‌أسالعار‌لاليالة‌لصالدماتكمنظمالصدمة‌أو‌المنتج‌العالي‌الجودة‌ال‌يسمح‌لى
‌.ولكن‌يسدي‌أي ًا‌إلر‌ص  ‌التكالي 
ولقالالد‌ ادت‌أهميالالة‌الجالالودة‌فالالي‌مجالالا ‌بنالالا ‌الم ايالالا‌التنافسالالية‌بشالالك ‌كبيالالر‌فالالي‌السالالنوات‌القىيىالالة‌
ات‌بجالالودة‌الصدمالالة‌أو‌المنالالتج‌ال‌ُيمكالالن‌ر صالالر‌النظالالر‌منظمالالالما الالية،‌وال‌شالالك‌أن‌اهتمالالام‌الك يالالر‌مالالن‌ال
 ايالا‌التنافسالية،‌إذ‌أن‌ذلالك‌رالد‌أصالبح‌فالي‌ك يالر‌مالن‌المجالاالت‌إليه‌لىر‌أنه‌مجالرد‌ ريقالة‌الكتسالاب‌الم
‌.الصنالية‌أمرًا‌حتميًا‌من‌أج ‌البقا ‌واالستمرار
‌
 :البتكار أو التج ي  ( 3
أما‌االبتكار‌أو‌التجديد‌فيشير‌إلالر‌مالا‌هالو‌جديالد‌أو‌حالدي ‌ومتعىالق‌ب ريقالة‌إدارة‌المنظمالة‌أو‌
اع‌المنتجات‌ولمىيات‌ا نتاج‌ونظم‌ا دارة‌والكياك ‌منتجاتكا‌،‌وبالتالي‌فكو‌ك ‌ت ور‌يتحقق‌في‌أنو‌
لالذلك‌فالإن‌االبتكالار‌يم ال ‌أحالد‌أهالم‌اوسالس‌البنائيالة‌.‌التنظيمية‌واالستراتيجيات‌التي‌تعتمالدها‌المنظمالة‌
لىم ايالالا‌التنافسالالالية‌ولىالالالر‌المالالالدف‌ال ويالالال ‌يمكالالالن‌النظالالالر‌إلالالالر‌المنافسالالالة‌كعمىيالالالة‌موجالالاله‌بواسالالال ة‌االبتكالالالار‌
يالالات‌التجديالالد‌ال‌يتحقالالق‌لكالالا‌النجالالاا،‌إال‌أن‌لمىيالالات‌التجديالالد‌التالالي‌تحالالر ‌والتجديالالدو‌ورغالالم‌أن‌كالال ‌لمى
نجاحًا‌يمكن‌أن‌تشك ‌مصدرًا‌رئيساليًا‌لىم ايالا‌التنافسالية‌ونكالا‌تمالنح‌المسسسالة‌شاليئًا‌مت الردًا،‌شاليئًا‌ي تقالر‌
إليكالالا‌منافسالالوها‌ويسالالمح‌الت الالرد‌لىمسسسالالة‌بتمييالال ‌ن سالالكا‌وبالتالالالي‌اصتالفكالالا‌وتمي هالالا،‌ف الالاًل‌لالالن‌فالالر ‌




 :الستجابغ لحاجا  العمي  ( 4
أمالالا‌االسالالتجابة‌لحاجالالات‌ال بالالون‌فتعالالّد‌مالالن‌اوسالالس‌المكمالالة‌لبنالالا ‌الم ايالالا‌التنافسالالية‌وذلالالك‌ونالاله‌




العميالالالال ،‌كمالالالالا‌فالالالالي‌حالالالالالة‌ت الالالالوير‌صالالالالدمات‌جديالالالالدة‌بكالالالالا‌سالالالالمات‌ت تقالالالالر‌إليكالالالالا‌الصالالالالدمات‌المتواجالالالالدة‌فالالالالي‌
نجالالالا ‌الجالالالودة‌المت ورالالة‌والتجديالالالد‌كجانالالب‌تكالالالامىي‌لتحقيالالالق‌ المسسسالالات‌اوصالالالرف‌بمعنالالر‌وصالالالر‌تحقيالالق‌واإ




ة‌وورالالالت‌االسالالالتجابة‌نجالالالد‌أن‌المصالالالادر‌اوصالالالرف‌السالالالتجابة‌وبا  الالالافة‌إلالالالر‌الجالالالودة‌والموا مالالال
العميالال ‌هالالي‌التصالالميم‌المت الالوق‌والصدمالالة‌المت ورالالة‌والصالالدمات‌المت ورالالة‌لمالالا‌بعالالد‌لميىالالة‌البيالالع‌ولمىيالالات‌
وكالال ‌تىالالك‌العوامالال ‌تالالدلم‌مبالالدأ‌االسالالتجابة‌لىعميالال ‌وتكيالال ‌ال رصالالة‌لىمسسسالالة‌لتميالال ‌ن سالالكا‌لالالن‌.‌الالالدلم
بالالدورها‌تمالالنح‌المسسسالالة‌القالالدرة‌لىالالر‌إرسالالا ‌وبنالالا ‌الالالوال ‌واالسالالم‌‌منافسالاليكا‌اآلصالالرين،‌إن‌لمىيالالة‌التميالال 
‌.المتمي 
ة‌السالتحدا ‌م يالدًا‌مالن‌القيمالة‌مالن‌منظمالإن‌هذه‌العوام ‌اوربعة‌تشك ‌معًا‌لالاماًل‌مسالالدًا‌لى
صالال ‌ص الال ‌التكالالي ‌أو‌تمييالال ‌صالدماتكا‌بالمقارنالالة‌بمنافسالاليكا،‌اومالر‌الالالذي‌يسالمح‌لىمسسسالالة‌بالالالت وق‌
‌.لىيكم
‌
 :مي  التنافسيغ عناصر ال
يعتمالالد‌تحقيالالق‌الميالال ة‌التنافسالالية‌لىالالر‌مالالدف‌تالالوافر‌العديالالد‌مالالن‌العناصالالر‌ولىالالر‌ بيعالالة‌الت الالال ‌
‌:‌(2336‌‌:8الربابعة،‌)والتكام ‌بينكا،‌ومن‌أبر ‌لناصر‌المي ة‌التنافسية‌ما‌يىي‌








 :رأس الما  
لقالالد‌كالالان‌تالالوافر‌رأس‌المالالا ‌فالالي‌الدولالالة‌رالالادرًا‌لىالالر‌تحقيالالق‌ميالال ة‌تنافسالالية‌لاليالالة،‌لكالالن‌االرتصالالاد‌





نولالوجي‌دورًا‌مكمالًا‌فالي‌تحسالين‌الك الا ة‌ا نتاجيالة‌وتحقيالق‌الميال ة‌التنافسالية‌يىعالب‌العنصالر‌التك
.‌لبالالر‌لمىيالالات‌صىالالق‌واسالالتيعاب‌المعرفالالة،‌وكالالذلك‌ابتكالالار‌وت بيالالق‌تكنولوجيالالا‌جديالالدة‌فالالي‌أدا ‌اولمالالا 
ولكن‌االست ادة‌من‌هالذا‌العنصالر‌لالم‌تعالد‌مقتصالرة‌لىالر‌دو ‌بعينكالا،‌حيال ‌تسالت يع‌الك يالر‌مالن‌الالدو ‌
‌.كنولوجياالحصو ‌لىر‌الت
‌
 :الموار  البشريغ 
تم الال ‌المالالوارد‌البشالالرية‌ذات‌التعىالاليم‌المتميالال ‌والمكالالارة‌العاليالالة‌بعالالدًا‌اسالالتراتيجيًا‌هامالالًا‌فالالي‌تحقيالالق‌
الميالالال ة‌التنافسالالالية،‌إذ‌تعتبالالالالر‌مالالالن‌أهالالالالم‌المصالالالادر‌غيالالالالر‌المىموسالالالة‌ولكالالالالا‌دور‌كبيالالالر‌فالالالالي‌صىالالالق‌وت بيالالالالق‌




 النظريغ ا ستراتيجيغ القائمغ ع ى أساس الموار 
Resource-Based View Strategy 
‌
 :مق مغ 
ترتك ‌المي ة‌التنافسية‌لمعظالم‌منظمالات‌اولمالا ‌لىالر‌ا نتالاج‌الواسالع‌ومالن‌ الّم‌تجميالع‌حجالوم‌
ادية‌،‌ومن‌هنا‌بر ت‌المنظمات‌ذات‌ا مكانات‌المالية‌الكبيرة‌التي‌كبيرة‌من‌الموجودات‌المالية‌والم
تعتمدها‌في‌تحقيق‌الم ايا‌التنافسية‌واسالتدامتكا‌واسالتصدامكا‌لوائقالًا‌لالدصو ‌منافسالين‌جالدد‌إلالر‌الق الاع‌
مكاناتكالا‌رّىمالا‌.‌الصنالي‌الذي‌تعم ‌فيه وفي‌االتجاه‌اآلصر،‌نجد‌أن‌المنظمات‌الصغيرة‌بحجومكا‌واإ
تعبئة‌حجم‌كبير‌مالن‌المالوارد‌المنظميالة‌مالن‌أجال ‌أن‌تالدص ‌فالي‌سالباق‌تنافسالي‌بعالد‌أن‌تالتمكن‌تست يع‌
من‌تحقيق‌مي ة‌تنافسية‌تسهىكا‌لىدصو ‌في‌ذلك‌السباق‌مع‌المنظمات‌الكبيرة‌،‌كما‌أنكا‌تكون‌لاج ة‌
‌(.211المعا يدي،‌).‌حتمًا‌لن‌استصدام‌وليات‌دفاع‌مشابكة‌لتىك‌التي‌تستصدمكا‌المنظمات‌الكبيرة
لىيالالاله،‌يصالالالبح‌ الالالالروريًا‌لىالالالر‌المنظمالالالالات‌ذات‌المالالالوارد‌وا مكانالالالات‌الصالالالالغيرة‌مالالالن‌أن‌تتبنالالالالر‌
استراتيجيات‌مصتى ة‌لىقيام‌بعمىكا‌،‌وال‌بد‌لكا‌أن‌تسعر‌إلالر‌إيجالاد‌م ايالا‌تنافسالية‌تسالالدها‌فالي‌البقالا ‌
القائمة‌لىر‌‌في‌الميدان‌التنافسي‌الذي‌تعم ‌فيه،‌لذلك‌كان‌البد‌من‌تبني‌فىس ة‌نظرية‌االستراتيجية
والتي‌تعّد‌من‌النظريات‌المكمالة‌والمعتمالدة‌‌‌ Resource-Based View Strategyأساس‌الموارد
‌‌.(2119العباس،‌)‌من‌رب ‌المنظمات‌في‌تحقيق‌الم ايا‌التنافسية‌وتع ي ها
وفالالي‌هالالذا‌الصالالدد‌تشالالير‌أدبيالالات‌ا دارة‌ا سالالتراتيجية‌إلالالر‌أن‌الغايالالة‌النكائيالالة‌التالالي‌تسالالعر‌هالالذه‌
لتحقيقكا‌تتم  ‌في‌تحقيق‌الم ايا‌التنافسية‌ب ريقة‌توفر‌لىمنظمة‌إمكانية‌االسالتمرار‌مالن‌صالال ‌‌ا دارة
التمىك‌واالستحواذ‌لىر‌المالوارد‌المصتى الة،‌ومالن‌ الم‌اسالتصدام‌تىالك‌المالوارد‌بشالك ‌أم ال ‌يسالالد‌المنظمالة‌
ي المن‌اسالتمرار‌لىر‌تحقيق‌الم ايالا‌التنافسالية‌ال ريالدة‌التالي‌يصالعب‌لىالر‌المنافسالين‌تقىيالدها‌،‌وبشالك ‌
تحقيالالق‌المنظمالالة‌لاربالالاا‌لتتحقالالق‌لكالالا‌إمكانيالالة‌التوسالالع‌والتنويالالع‌المسالالتمر‌لمنتجاتكالالا‌لكالالي‌تكالالون‌مسهىالالة‌
ووغالرا ‌التحىيال ‌النظالري‌الالذي‌.‌لىبقا ‌في‌السباق‌التنافسالي‌فالي‌الق الاع‌الصالنالي‌الالذي‌تنتمالي‌إلياله
جية‌القائمة‌لىر‌أساس‌الموارد‌سيتم‌االلتماد‌لىيه‌في‌هذا‌المبح ‌استعرا ‌أبعاد‌النظرية‌االستراتي




 نظريغ ا ستراتيجيغ القائمغ ع ى أساس الموار : أولً 
 ف سفغ نظريغ الستراتيجيغ القائمغ ع ى أساس الموار  .أ 
‌مالالن‌المنظمالالات‌فالالي‌تحقيالالق‌الم ايالالا‌التنافسالالية،‌يتم الال ‌الكالالد ‌الالالرئيس‌مالالن‌ا سالالتراتيج ية‌فالالي‌أي 
ن‌تحقيق‌هذا‌الكد ‌يت ىب‌مجكود‌ نائي‌االتجاه،‌وهنا‌ال‌بد‌من‌ا شارة‌إلر‌أن‌المنظمات‌تحتاج‌ واإ
إلر‌تبني‌االستراتيجيات‌التي‌تسالدها‌فالي‌دلالم‌مواردهالا‌وتسالتند‌لىيكالا‌فالي‌تحقيالق‌م اياهالا‌التنافسالية،‌
ات‌التالي‌تسالالد‌فالي‌بنالا ‌مالوارد‌إ الافية‌ستسالاهم‌فالي‌اسالتغال ‌تىالك‌المالوارد‌ف اًل‌لالن‌أن‌االسالتراتيجي
 .(.211المعا يدي،‌)‌في‌تدليم‌المرك ‌التنافسي‌لىمنظمة
بحي ‌تستند‌فىسال ة‌هالذه‌النظريالة‌لىالر‌المالوارد‌المنظميالة،‌كالون‌هالذه‌المالوارد‌هالي‌اوسالاس‌فالي‌
ولمالا ،‌إن‌تحىيال ‌المالوارد‌ي تالالر ‌أن‌بنالا ‌القالدرات‌والجالدارات،‌وبالتالالي‌الميال ات‌التنافسالالية‌لمنظمالة‌ا
ييصذ‌أولوية‌كبيرة‌ومكمالة‌لاليس‌فقال ‌فالي‌إ الار‌معرفالة‌هالذه‌المالوارد،‌ولكالن‌فالي‌ الو ‌إمكانيالة‌ربال ‌هالذه‌
‌.(Lynch , 2000)الموارد‌باالستراتيجيات‌المعتمدة‌لىتنافس‌
ف الاًل‌لالالن‌ذلالك،‌فالالإن‌هالالذه‌النظريالة‌تنظالالر‌إلالالر‌منظمالة‌اولمالالا ‌الناجحالالة‌لىالر‌أنكالالا‌مجمولالالة‌
ماسكة‌من‌القدرات‌والك ا ات‌الجوهرية‌والموارد‌ال ريدة‌والنادرة‌وذات‌المقاومة‌الكبيرة‌التي‌يصالعب‌مت
 ةتقىيالالدها‌،‌ومالالن‌ الالّم‌فإنكالالا‌ستشالالك ‌القالالالدة‌اوساسالالية‌لىتميالال ‌التنافسالالي‌المتواصالال ‌واوربالالاا‌المسالالتمر‌
(Schoemaker, 1992).‌
التالالي‌تسالالالد‌فالالي‌دلالالم‌مواردهالالا‌‌وال‌شالالك‌أن‌المنظمالالة‌تحتالالاج‌إلالالر‌السالالعي‌ورا ‌االسالالتراتيجيات
وردراتكا،‌با  افة‌إلر‌االستراتيجيات‌التي‌تسالد‌في‌بنا ‌مالوارد‌ورالدرات‌إ الافية،‌وهكالذا‌يالتم‌تالدليم‌
رالالم‌.‌المركالال ‌التنافسالالي‌لىمسسسالالة‌لىالالر‌المالالدف‌ال ويالال  العالرالالة‌بالالين‌اسالالتراتيجيات‌(‌3)ويصالالور‌الشالالك ‌
‌.‌يجية‌القائمة‌لىر‌أساس‌المواردة‌ومواردها‌وردراتكا‌وفق‌فىس ة‌نظرية‌االستراتمنظمال
‌
 (3)شك  رقم 







‌.،‌الريا ،‌دار‌المريخ‌لىنشر214،‌ب2111،‌"مدص ‌متكام "رفالي‌و‌لبد‌المتعا ،‌ا دارة‌االستراتيجية‌:‌المصدر‌





ة‌فالالي‌مجالالا ‌تالالدليم‌الك الالا ات‌منظمالالفالالي‌هالالذا‌السالالياق‌هالالو‌أن‌االسالالتراتيجيات‌الناجحالالة‌إمالالا‌أن‌تسالالالد‌ال
‌.المتمي ة‌القائمة،‌أو‌أن‌تسالد‌في‌ت وير‌ك ا ات‌جديدة
بعبارة‌أصالرف‌،‌إن‌نظريالة‌ا سالتراتيجية‌القائمالة‌لىالر‌المالوارد‌تركال ‌لىالر‌اسالتغال ‌الموجالودات‌
صاصة‌بالمنظمة‌،‌كما‌أنكا‌تسى ‌ال و ‌لىر‌االستراتيجيات‌ا دارية‌التي‌من‌شينكا‌ت وير‌إحكام‌ال
سي رة‌المنظمة‌لىر‌الموارد‌الجديدة‌وتنميتكا،‌ويت ىب‌تحقيق‌هذا‌الكالد ‌مجكالود‌ نالائي‌االتجالاه‌فالي‌
‌.(2119العباس،‌)‌إ ار‌منظورين‌،‌أحدهما‌داصىي‌واآلصر‌صارجي
اصىي‌تقالوم‌هالذه‌النظريالة‌لىالر‌حقيقالة‌م ادهالا‌أناله‌لاليس‌هنالاك‌منظمتالين‌ف ي‌إ ار‌المنظالور‌الالد
تمتىكان‌ن س‌الموارد‌،‌وذلك‌ونه‌ال‌توجد‌منظمتين‌لكما‌ن س‌الصبرة‌أو‌أنكما‌رالد‌حصالىتا‌لىالر‌ن الس‌
‌.الموارد‌والمكارات‌وأرامت‌ن س‌البنا ‌التنظيمي
س‌المالالالالوارد‌يشالالالالير‌وفالالالالي‌إ الالالالار‌المنظالالالالور‌الصالالالالارجي‌لنظريالالالالة‌ا سالالالالتراتيجية‌القائمالالالالة‌لىالالالالر‌أسالالالالا
(Peteraf)إلر‌بع ‌الشرو ‌الال مة‌لتواجد‌المي ة‌التنافسية‌في‌ر اع‌صنالي‌أو‌في‌صنالة‌من‌‌
‌:الصنالات،‌وهذه‌الشرو ‌هي‌
ويقوم‌هذا‌الشر ‌لىر‌وجود‌افترا ‌أساسي‌يالنب‌لىالر‌أن‌المالورد‌( : تنوعها)اخت ف الموار   -1
‌.يرتب ‌بالقدرات‌المصتى ة‌لىمنظمة
ويتحقالق‌الالربح‌المسالتمر‌لالدف‌المنظمالة‌مالن‌صالال ‌التمادهالا‌لىالر‌: ا  غيةر الكام ةغ قاب يةغ النتقة -2
‌.مواردها‌المتحركة‌بصورة‌غير‌متكامىة
وتعتمالالد‌لىالالر‌مقالالدار‌اوربالالاا‌المتحققالالة‌نتيجالالة‌امالالتالك‌المنظمالالة‌لمسالالتوف‌مالالن‌‌:حةة و  المنافسةةغ  -3






 ع قغ نظريغ الستراتيجيغ المستن   إلى الموار  بالستراتيجيا  العامغ ل تنافس: ثانياً 
تسكد‌نظرية‌ا سالتراتيجية‌القائمالة‌أو‌المسالتندة‌إلالر‌المالوارد‌لىالر‌ الرورة‌أن‌تمتىالك‌المنظمالات‌
ب‌منظمية‌مت ورة‌ومتمي ة‌وتمتىك‌المقدرة‌لىر‌تحقيق‌اوربالاا‌والمنالافع‌وذلالك‌فالي‌ الو ‌أنظمة‌وتراكي
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تحديدها‌لنقا ‌القوة‌وال ع ‌وتميي ها‌الواحدة‌لن‌اوصرف‌،‌ف اًل‌لن‌إمكانياتكا‌في‌تجميع‌الموارد‌
وتوظي كالالالالالا‌لمصالالالالالىحتكا‌مالالالالالن‌صالالالالالال ‌اسالالالالالت مارات‌إسالالالالالتراتيجية‌مالالالالالن‌شالالالالالينكا‌أن‌تعيالالالالالق‌دصالالالالالو ‌المنافسالالالالالين‌
ىالالين،‌وترفالالع‌اوسالالعار‌مقابالال ‌تص الالي ‌التكالالالي ‌والن قالالات‌ ويىالالة‌اوجالال ،‌وبالالذلك‌تقالالديم‌منتجالالات‌المحتم
وصدمات‌ذات‌مستويات‌أدا ‌لالية‌أو‌منتجات‌لالية‌الجودة‌بشك ‌يمي ها‌لن‌المنافسين‌استنادًا‌إلر‌
‌.‌(2336الربابعة،‌)‌تىك‌الموارد‌الممىوكة‌من‌ربىكا
الميال ة‌التنافسالية‌فإناله‌ال‌بالد‌مالن‌وجالود‌المالوارد‌والك الا ات‌إن‌كالان‌امالتالك‌اسالتراتيجية‌جيالدة‌تالدلم‌
العالية‌ل مان‌النجاا،‌ون‌المنافسة‌لم‌تعد‌تقتصر‌لىر‌و ع‌االستراتيجيات‌التنافسية،‌ب ‌امتدت‌إلر‌
‌. رورة‌البح ‌والت وير‌بص ة‌مستمرة‌بااللتماد‌لىر‌الموارد‌والك ا ات
ومن‌ مة‌فالإن‌الحيالا ة‌لىالر‌.‌ات‌ال رورية‌لذلكويت ىب‌تجسيد‌ا ستراتيجية،‌الموارد‌والك ا 
المالالالوارد‌والك الالالا ات‌بالالالالجودة‌الم ىوبالالالة‌واسالالالتغاللكا‌الجيالالالد‌يسمنالالالان‌وبشالالالك ‌كبيالالالر‌نجالالالاا‌ا سالالالتراتيجية،‌
‌.(Bettis, 2004)‌بالتبار‌تحو ‌المنافسة‌إلر‌منافسة‌معتمدة‌لىر‌الموارد‌والك ا ات
ائمالالالة‌لىالالالر‌أسالالالاس‌المالالالوارد‌باالسالالالتعانة‌ولىيالالاله‌،‌تقالالالوم‌المنظمالالالات‌ومالالالن‌صالالالال ‌ا سالالالتراتيجية‌الق
باستراتيجيات‌معينة‌لىتنافس‌تحقق‌لكالا‌أسالبقية‌لىالر‌منافساليكا‌وفقالًا‌لمواردهالا‌بكالد ‌الحيالا ة‌لىالر‌ميال ة‌
أو‌م ايا‌تنافسية،‌ويرف‌بورتر‌أن‌االستراتيجيات‌تمكن‌المنظمات‌من‌تحقيالق‌ميال ة‌تنافسالية‌مالن‌صالال ‌
‌:الستراتيجيات‌العامة‌لىتنافس‌وهي‌ ال ‌أسس‌مصتى ة‌والتي‌ي ىق‌لىيكا‌بورتر‌ا
  استراتيجيغ قيةا   التك فةغ(Cost Leadership Strategy:)تركال ‌هالذه‌االسالتراتيجية‌لىالر‌‌
وفيكالالا‌.‌انتالالاج‌منتجالالات‌نم يالالة‌بتكى الالة‌منص  الالة‌جالالدًا‌لىوحالالدة‌وتقالالدم‌لىمسالالتكىكين‌الحساسالالين‌لىسالالعر
 .ىر‌مستوف‌مقبو ‌من‌الجودةتكون‌استراتيجية‌المنظمة‌تقىي ‌التكى ة،‌بال بع‌مع‌المحافظة‌ل
   اسةتراتيجيغ التمةةاي(Differentiation Strategy: )تكالالد ‌هالالذه‌االسالالتراتيجية‌ نتالالاج‌سالالىع‌‌
وصالالالدمات‌متميالالال ة‌لىالالالر‌مسالالالتوف‌الصالالالنالة‌ككالالال ،‌وتوجيككالالالا‌لىمسالالالتكىكين‌غيالالالر‌الحساسالالالين‌نسالالالبيًا‌
 .لتالي‌فإن‌العمي ‌يقب ‌أن‌يدفع‌سعرًا‌ألىر‌من‌المعتادلاسعار‌،‌وبا
   استراتيجيغ التركي(Focus Strategy: )وتكد ‌هذه‌االستراتيجية‌إلر‌انتاج‌سىع‌وصدمات‌‌
تشبع‌حاجات‌مجمولة‌صغيرة‌من‌المستكىكين‌في‌هذه‌االستراتيجية‌تركال ‌المنظمالة‌لىالر‌شالريحة‌
تالي‌فإن‌المسسسة‌في‌هذه‌الحالالة‌تكالد ‌إلالر‌تحقيالق‌معينة‌من‌السوق‌وتحاو ‌تىبية‌ ىباتكم‌وبال
 .(2111شعبان،‌)‌التمي ‌في‌المنجات‌أو‌السعر‌أو‌كىيكما
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 (4)شك  رقم 








‌.،‌رسالة‌ماجستير5.،‌ب‌2111ة‌التنافسية،‌مص  ر‌شعبان،‌رأس‌الما ‌ال كري‌ودوره‌في‌تحقيق‌المي ‌:‌المصدر‌
‌
رم‌ ة‌وحد‌االستراتيجيات‌التنافسالية‌العامالة‌منظمبين‌ت بيق‌ال(‌4)ويت ح‌من‌صال ‌الشك ‌
ة‌لىمالالوارد‌والك الالا ات‌المتميالال ة‌واالسالالتغال ‌الجيالالد‌لكمالالا‌والالالذي‌يمكنكالالا‌مالالن‌منظمالاليعتمالالد‌لىالالر‌امالالتالك‌ال
تراتيجية‌المتبعالة‌وتحقيقكالا‌وهالدافكا‌يت ىالب‌تالوافر‌لالدد‌كالذلك‌فالإن‌نجالاا‌االسال.‌تحقيق‌الم ايا‌التنافسالية
وبالتالالي‌(.‌الك الا ة‌والجالودة‌والتجديالد‌وسالرلة‌االسالتجابة‌لىعمالال )مالن‌العناصالر‌ال الرورية‌متم ىالة‌فالي‌
ة‌لىمالالالوارد‌المتميالالال ة‌يالالالس ر‌لىالالالر‌تالالالوافر‌العناصالالالر‌ال الالالرورية‌التالالالي‌ت الالالمن‌نجالالالاا‌منظمالالالفالالالإن‌امالالالتالك‌ال
‌.ةمنظمتحقيق‌المي ة‌التنافسية‌لىاالستراتيجية‌التنافسية‌المتبعة‌
‌
 في تحقيق المي  التنافسيغ( RBV) ور المنهج القائم ع ى أساس الموار  : ثالثاً 
وفقًا‌لىنظرية‌القائمة‌لىر‌أساس‌الموارد،‌فإن‌الموارد‌المنظمية‌هي‌اوساس‌في‌بنا ‌القالدرات‌
اولمالالا ،‌ويمكالن‌تو اليح‌التالالراب ‌وصالواًل‌إلالر‌جالوهر‌الك الالا ة،‌وبالتالالي‌تحقيالق‌م ايالالا‌تنافسالية‌لمنظمالة‌
‌Coreوالك الالالالالالالالالا ات‌المتميالالالالالالالالال ة‌‌Capabilities،‌القالالالالالالالالالدرات‌Resourcesبالالالالالالالالالين‌كالالالالالالالالال ‌مالالالالالالالالالن‌المالالالالالالالالالوارد‌
Competenciesرم‌ ‌(:7)،‌في‌تحقيق‌المي ة‌التنافسية‌وفق‌الشك ‌
 (5)شك  رقم 






‌.،‌الريا ،‌دار‌المريخ‌لىنشر212،‌ب2111،‌"ص ‌متكام مد"رفالي‌و‌لبد‌المتعا ،‌ا دارة‌االستراتيجية‌:‌‌المصدر
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 :الموار  والق را 
‌.الموارد‌والقدرات:‌ة‌من‌صال ‌وجود‌مصدرين‌وهما‌منظمتنشي‌الك ا ة‌المتمي ة‌لى
مالالن‌ال الالروري‌التميالال ‌بالالين‌المالالوارد‌والقالالدرات‌فالالي‌إ الالار‌لمالال ‌منظمالالات‌اولمالالا ،‌فقالالد‌تمتىالالك‌
العاليالة،‌ولكالن‌إذا‌لالم‌تمتىالك‌المسسسالة‌القالدرة‌لىالر‌اسالتغال ‌تىالك‌المسسسة‌الموارد‌المت ردة‌ذات‌القيمالة‌
الموارد‌ب الىية‌فقد‌تص ق‌جكودها‌في‌صىق‌وترسيخ‌لنصر‌الك ا ة‌المتمي ة،‌وفي‌ن س‌السالياق‌رالد‌ال‌
تحتاج‌المنظمة‌إلر‌المالوارد‌المت الردة‌ذات‌الجالودة‌العاليالة‌مالن‌أجال ‌إرسالا ‌الك الا ة‌المتميال ة‌ المالا‌أنكالا‌
‌.‌رات‌ال‌يمتىككا‌منافسون‌وصرون،‌وبالتالي‌تكون‌لكا‌ممي ات‌إستراتيجيةتستحوذ‌لىر‌رد
دراك‌العوامال ‌التالي‌تالسدي‌إلالر‌إيجالاد‌الك الا ة‌ إن‌ال رق‌بين‌المالوارد‌والقالدرات‌أمالرًا‌هامالًا‌ل كالم‌واإ
المتمي ة،‌إن‌الك ا ة‌المتمي ة‌لىمسسسة‌تكون‌في‌أروف‌حاالتكا‌لندما‌يتالوافر‌لكالا‌المالوارد‌المت الردة‌ذات‌
‌.(2111رفالي،‌لبد‌المتعا ،‌)‌.القيمة‌العالية،‌با  افة‌إلر‌القدرات‌المتمي ة‌لىر‌إدارة‌تىك‌الموارد
  Resources: الموار  .1
تم  ‌موارد‌المنظمة‌بشقيكا‌المىموسة‌وغير‌المىموسة‌لناصر‌إسالتراتيجية‌مكمالة‌ورالالدة‌تسالتند‌لىيكالا‌
لمالوارد‌واسالالتغاللكا‌بشالالك ‌كال  ‌لتحقيالالق‌ميالال ات‌فالي‌صياراتكالالا‌وأدائكالا‌إذا‌مالالا‌أحسالالنت‌التعامال ‌مالالع‌هالالذه‌ا
وردرات‌تمكن‌المنظمة‌من‌االرتقا ‌والت وق‌لىر‌المنافسالين،‌ولكالون‌المالوارد‌مع الر‌ال‌ياليتي‌مالن‌فالرا ‌
ب ‌يت ىب‌الك ير‌من‌االست مارات‌الماديالة‌والمعنويالة‌التالي‌تحتالاج‌إلالر‌ مالن‌ ويال ‌وجكالود‌مك  الة‌فالإن‌
كي ‌لكي‌تستند‌مي اتكا‌التنافسية‌الحقًا‌لىر‌مواردها‌التي‌منظمات‌اولما ‌تجري‌لمىيات‌مبادلة‌وتر‌
تم الال ‌رالالوة‌مت الالردة‌بكالالا‌لىالالر‌المنافسالالين،‌إن‌هالالذا‌اومالالر‌يعنالالي‌اسالالتحالة‌أن‌تكالالون‌المنظمالالة‌هالالي‌اوولالالر‌
دائمالالًا‌وتمتىالالك‌رالالدرات‌وجالالدارات‌ومالالوارد‌تتصالال ‌بالالالقوة‌ال ائقالالة‌نظالالرًا‌لمحدوديالالة‌المالالوارد‌ول الالرورة‌لمالال ‌
ا،‌فالالإذا‌كالالان‌هنالالاك‌ الالع ‌نسالالبي‌فالالي‌بعالال ‌أوجالاله‌هالالذه‌المالالوارد‌فربمالالا‌تكالالون‌مبادلالالة‌فالالي‌االسالالت مار‌فيكالال
ا دارة‌العىيالالالالا‌لىالالالالر‌لىالالالالم‌بكالالالالذا‌اومالالالالر‌وهالالالالي‌تقصالالالالده‌نظالالالالرًا‌لعالالالالدم‌أهميالالالالة‌هالالالالذا‌الجانالالالالب‌فالالالالي‌صياراتكالالالالا‌
‌(.2117المعا يدي،‌)‌ا ستراتيجية
مكانيالالالات‌ومكالالالارات‌ماليالالالة‌و بيعيالالالة‌ لالالالذلك‌فالالالإن‌مجمالالال ‌مالالالا‌تمتىكالالاله‌المنظمالالالة‌مالالالن‌موجالالالودات‌واإ
ية‌ومعرفيه‌تع ي‌القدرة‌لىمنظمة‌لىر‌ت عي ‌صياراتكا‌من‌صال ‌أنظمة‌إداريالة‌مصتى الة،‌وبالتالالي‌وبشر‌
فإنكالا‌تىعالب‌دورًا‌متميال ًا‌فالي‌نجالاا‌المنظمالة‌وبقائكالا‌ونموهالا‌فالي‌لالالم‌اولمالا ،‌ويمكالن‌النظالر‌لىمالوارد‌
نظمالة‌و قافتكالا‌في‌إ ار‌واسع‌جالدًا‌حيال ‌أنكالا‌تحتالوي‌أي الًا‌لىالر‌كافالة‌اونظمالة‌والمكالارات‌وهيكال ‌الم
با  افة‌إلر‌موجوداتكا‌التالي‌تنتشالر‌فالي‌إ الار‌إدارات‌مصتى الة‌كالعمىيالات‌والتسالويق‌والماليالة‌والبحال ‌
والت الالالالوير‌وأنظمالالالالة‌المعىومالالالالات‌وغيرهالالالالا،‌والتالالالالي‌تع الالالالي‌المنظمالالالالة‌القالالالالدرة‌لىالالالالر‌تن يالالالالذ‌فعالالالالا ‌لىصيالالالالارات‌
دريس،‌)‌ا ستراتيجية ‌.(2119الغالبي‌واإ
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عرفالان‌المالوارد‌بينكالا‌مالدصالت‌لوامال ‌تسالي ر‌لىيكالا‌ي‌(Amit & Shoemaker)إذ‌نجالد‌أن‌
المنظمالالة‌وتسالالتعمىكا‌وغالالرا ‌ت الالوير‌وتن يالالذ‌اسالالتراتيجيات‌المنظمالالة‌ورالالدراتكا‌بوصالال كا‌ ارالالات‌موجكالالة‌
نجا ‌المكام‌المصتى ة‌المحققة‌وهدافكا ‌.‌(Amit & Shoemaker, 1993)‌نحو‌تنسيق‌ونشر‌الموارد‌واإ
مة‌لتن يذ‌استراتيجياتكا‌وتحقيق‌أهدافكا‌يعّد‌من‌ربيال ‌ويت ح‌من‌ذلك‌أن‌ك ‌ما‌تستصدمه‌المنظ
‌.‌الموارد‌سوا ‌أكانت‌ممىوكة‌أم‌مسجرة‌أم‌غير‌ذلك‌من‌أشكا ‌حصو ‌المنظمة‌لىر‌تىك‌الموارد‌
وفالالي‌إ الالار‌هالالذا‌البحالال ‌ال‌بالالد‌مالالن‌ا شالالارة‌إلالالر‌أن‌االسالالتراتيجيين‌اسالالتصدموا‌مصالال ىح‌المالالوارد‌
اسالالبي،‌وبنالالاً ‌لىالالر‌ذلالالك‌فقالالد‌تالالّم‌ال صالال ‌بالالين‌مالالا‌هالالو‌مالالادي‌لإلشالالارة‌إلالالر‌الموجالالودات‌فالالي‌الم كالالوم‌المح
،‌فكانالت‌((Tangible & Intangibleمىمالوس‌مالن‌المالوارد‌ومالا‌هالو‌غيالر‌مالادي‌وغيالر‌مىمالوس‌منكالا‌
لىر‌هذا‌اوساس‌موارد‌مادية‌وموارد‌غير‌مادية‌في‌الم كالوم‌االسالتراتيجي‌الالذي‌يت الابق‌مالع‌الم كالوم‌
‌.ديةالمحاسبي‌لىموجودات‌المادية‌وغير‌الما
‌




‌.(1999‌‌:2الشماع،‌)‌إلر‌تحريككا‌وتوجيككا‌نحو‌تحقيق‌أهدا ‌المنظمة‌بك ا ة‌والتكي ‌مع‌بيئتكا
وفي‌االتجاه‌ن سه‌،‌يشير‌البع ‌إلر‌أن‌الموارد‌ا سالتراتيجية‌غالبالًا‌مالا‌تكالون‌ المن‌م كالوم‌
رة‌ألما ‌المنظمة‌،‌ونرف‌أن‌هناك‌من‌يحدد‌استنتاجًا‌لرسية‌المتراكم‌الساكن‌والتي‌تتكون‌ من‌مسي
‌:م اهيمية‌م ادها‌تقوم‌لىر‌ال ص ‌بين‌جانبين‌رئيسين‌لىموارد‌هما
  يعتمد‌لىر‌وجود‌الموارد‌المادية‌في‌المنظمة‌بوص كا‌است مارًا‌مىموسًا‌فيكا:‌‌اوو. 
 أسسالالًا‌غيالالر‌مىموسالالة‌وغيالالر‌ماديالالة‌يسالالتند‌إلالالر‌أن‌تشالالكيىة‌مالالوارد‌المنظمالالة‌يمكالالن‌أن‌تالالوفر‌:‌وال الالاني‌
‌.‌(Hamel & Heene, 1994, 62)كالموارد‌المعرفية‌التي‌تمتىككا‌منظمات‌اولما ‌




مالالالن‌ال الالالروري‌التميالالال ‌بالالالين‌المالالالوارد‌والقالالالدرات‌فالالالي‌إ الالالار‌لمالالال ‌منظمالالالات‌اولمالالالا ،‌فقالالالد‌تمتىالالالك‌
،‌وفالالي‌ن الالس‌السالالياق‌فالالإن‌ Capabilitiesالمنظمالالة‌العديالالد‌مالالن‌المالالوارد‌لكنكالالا‌ال‌تسالالت يع‌إيجالالاد‌القالالدرات
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إدارات‌بع ‌المنظمات‌تست يع‌إيجالاد‌جالدارات‌متميال ة‌مالن‌مالوارد‌محالدودة‌،‌وبالتالالي‌تكالون‌لكالا‌مميال ات‌
بشك ‌لام‌فإن‌موارد‌المنظمة‌يمكن‌النظر‌إليكا‌في‌إ ار‌كونكا‌موارد‌مىموسالة‌م ال ‌المالوارد‌.‌استراتيجية
تكنولوجيا،‌الشكرة،‌ال قافالة،‌المعرفالة،‌وأصيالرًا،‌المالوارد‌البشالرية‌المالية‌والمادية،‌وغير‌مىموسة‌في‌إ ارها‌ال
رم‌ ‌(..)المتم ىة‌بالمكارات‌والمعرفة‌وامكانية‌االتصا ‌والتعاون‌والتح ي ،‌كما‌هو‌مو ح‌بالشك ‌
 موار  المنظمغتصنيفا  ( 2)شك  رقم 




‌.‌وتت من‌ يادة‌المدصالت‌،‌وال ‌المجك ين‌،‌القدرات‌المالية‌:‌موجودات‌المدصالت‌‌ -1
‌.‌،‌الصبرة‌الوظي ية‌،‌اونظمة‌ا دارية‌‌التقنيةوتت من‌:‌موجودات‌العمىيات‌‌ -2
‌.‌،‌وال ‌المو لين‌‌وتت من‌ت عي ‌القنوات:‌موجودات‌القنوات‌‌ -3
‌.‌وتت من‌وال ‌المستكىك‌،‌إدراك‌العالمة‌:‌موجودات‌المستكىكين‌‌ -4
وتت الالالمن‌التالالالراكم‌المعىومالالالاتي‌،‌نظالالالم‌ولمىيالالالات‌ يالالالادة‌المعىومالالالات‌:‌موجالالالودات‌المعرفالالالة‌بالسالالالوق‌ -7
الجديدة‌،‌أهدا ‌وسىوكيات‌المنافسين‌،‌ردود‌أفعا ‌المستكىكين‌،‌المجك ين‌والمنافسين‌في‌كال ‌
‌.(2119‌‌:316أحمد،‌)‌من‌مراح ‌دورة‌حياة‌ألما ‌المنظمةمرحىة‌
إلالالالر‌أن‌مالالالوارد‌المنظمالالالة‌لبالالالارة‌لالالالن‌مجمولالالالة‌الموجالالالودات‌‌(Mintzberg)ويشالالالير‌مينت بيالالالرج‌
ا ستراتيجية‌ذات‌القيمة‌العالية‌لىمنظمة‌والتي‌ال‌يمكن‌أن‌تستغني‌لنكا‌أو‌لن‌ج ‌منكا‌بيي‌حا ‌




 موار  المنظمغ











  المعار 
 إمكانية‌االتصا ‌والتعاون 
  التح ي‌
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الموارد‌الماديالة‌المت الردة‌:‌لىر‌أن‌الموارد‌تصن ‌إلر‌ ال ة‌أصنا ‌،‌هي‌(‌ه ‌وجون )ويسكد‌
التي‌تعّد‌من‌الموارد‌المرئية‌لىمنافسين‌ويمكالن‌شالراسها‌‌القيمة‌م  ‌المباني‌والمصانع‌والتجكي ات‌المصتى ة
والمالالالوارد‌المعنويالالة‌وهالالالي‌أك الالالر‌صالالعوبة‌مالالالن‌حيالال ‌المحاكالالالاة‌،‌وتتجسالالالد‌فالالي‌مجالالالاالت‌العالمالالالة‌.‌وتقىيالالدها‌
ة‌،‌ويعّد‌كاًل‌من‌التسويق‌والمكارات‌التقانيالة‌لىمنظمالة‌منظمالتجارية‌واالسم‌التجاري‌الذي‌يرم ‌لسمعة‌ال
من‌الموارد‌الذي‌يتسم‌بصعوبة‌تقىيده‌،‌ويعود‌ذلك‌وسباب‌تتم  ‌بارتناع‌المستكىك‌من‌ من‌هذا‌النوع‌
أمالالا‌النالوع‌ال الال ‌.‌بمنتجالات‌إحالدف‌المنظمالات‌أو‌لالمتكالا‌التجاريالة‌أو‌وسالباب‌رانونيالة‌تحالو ‌دون‌ذلالك‌
نسالبي‌ الد‌‌التقانية‌وهي‌المسسولة‌لن‌تحصين‌المعرفة‌التقانية‌بشك  ‌(‌المكارات)من‌الموارد‌فيه‌الموارد‌
محاوالت‌المحاكاة‌والتقىيالد‌،‌وهنالا‌تالسدي‌رالوانين‌بالرا ات‌االصتالراع‌المسالسولة‌لالن‌حمايالة‌حقالوق‌المصتالرلين‌
‌نسبي‌ د‌حاالت‌المحاكاة‌والتقىيد ‌.‌(1999،‌ه ‌وجون )‌بشك  
فيصالن ون‌مالوارد‌المنظمالة‌فالي‌إ الار‌المالوارد‌المىموسالة‌وغيالر‌المىموسالة‌‌(Ngowi)أما‌نجواي‌
الموارد‌الصاصة‌بالمنظمة‌والتي‌تتحقق‌لكا‌ريمالة‌ت الوق‌سالعرها‌السالوري‌،‌والمالوارد‌‌:إلر‌نولين‌،‌هما‌
‌مصتىالال ‌أي‌اسالالتصدامكا‌ الصاصالالة‌باالسالالتصدام‌والتالالي‌تالالنص  ‌ريمتكالالا‌لنالالدما‌تسالالتصدمكا‌المنظمالالة‌بشالالك  
أمالالا‌النالالوع‌ال الالال ‌مالالن‌المالالوارد‌فكالالي‌المالالوارد‌المرنالالة‌والتالالي‌ال‌.‌لغيالالر‌اوغالالرا ‌التالالي‌وفالالرت‌مالالن‌أجىكالالا‌
سعرها‌أسعار‌لوام ‌السوق‌،‌والتي‌رد‌يتمكن‌المنافسين‌من‌امتالككا‌وتقىيدها‌وبالتالي‌تقىيد‌‌يتجاو 




 :الموار  الم موسغ  -1
وتظكر‌أهميالة‌المالوارد‌.‌المواد‌اوولية‌ومعدات‌ا نتاج‌والموارد‌المالية:‌وتصن ‌إلر‌ ال ة‌أنواع‌
وكالذا‌ال ريقالة‌التالي‌يالتم‌اسالتغاللكا‌بكالا،‌والتوليال ‌بينكالا‌.‌المىموسة‌فالي‌الكي يالة‌التالي‌يالتم‌الحيالا ة‌بكالا‌لىيكالا




 :الموار  غير الم موسغ  -1
‌:وهي‌تشم ‌كاًل‌من‌الجودة‌والمعىومات‌والتكنولوجيا‌ومعرفة‌كي ية‌العم ‌والمعرفة‌
   لر‌ردرة‌المنتج‌أو‌الصدمة‌لىر‌تىبية‌حاجالات‌العميال ،‌وكىمالا‌كالان‌التوافالق‌بالين‌وهي‌تشير‌إ:‌‌الجو
 .تورعاته‌وصصائب‌المنتج‌كان‌االتجاه‌إيجابي،‌بمعنر‌تع ي ‌المكانة‌التنافسية‌لىمنظمة
  الت ور‌الرهيالب‌الالذي‌لرفاله‌العالالم‌أصالبح‌لىتكنولوجيالا‌دورًا‌هامالًا،‌لكونكالا‌تالتحكم‌فالي‌:‌التكنولوجيا
 .ادية،‌فامتالك‌تكنولوجيا‌مت ورة‌يعني‌امتالك‌مصدر‌روةالساحة‌االرتص
   تعتبالالر‌المعىومالالالات‌أحالالالد‌المالالالوارد‌االسالالالتراتيجية‌فالالالي‌أي‌منظمالالالة،‌حيالالال ‌ال‌يمكالالالن‌أدا ‌:‌المع ومةةا
العديد‌من‌العمىيات‌اوساسية،‌أو‌اتصاذ‌القرار‌المناسالب‌بالدونكا،‌صاصالة‌لمواكبالة‌التغيالر‌الحاصال ‌
فالالي‌حالالا ‌حسالالن‌اسالالتغاللكا،‌مالالن‌حيالال ‌االنتقالالا ،‌التوريالالت،‌‌فالالي‌البيئالالة،‌وتالالسدي‌المعىومالالات‌دورهالالا
 .ومجا ‌االستصدام،‌و رق‌استصدامه
  تشم ‌ك ‌ما‌يكم‌المنظمة،‌من‌المعىومات‌التقنية‌والعىمية،‌المحص ‌لىيكا‌من‌صالال ‌:‌المعرفغ
البالالالرامج‌التعىيميالالالة‌فالالالي‌الجامعالالالات‌والمعاهالالالد‌والمالالالدارس‌العىيالالالا،‌وتبالالالر ‌أهميالالالة‌المعرفالالالة‌فالالالي‌الميالالال ة‌
 .نافسية‌في‌المجاالت‌ا بدالية،‌التي‌غالبًا‌ما‌ت ي ‌ريمة‌لىقدرة‌التنافسية‌المنظمةالت
   الحدي ‌هنا‌يكون‌حو ‌ قافة‌ا تقان‌المتواجدة‌فالي‌المنظمالة،‌والتالي‌يتجىالر‌:‌معرفغ كيفيغ العم








مكانية‌االتصا ‌والتعاون‌والتح ي  ‌.(2119ادريس‌والغالبي،‌)‌البشرية‌المتم ىة‌بالمكارات‌واإ
ويمكن‌تو يح‌بع ‌وجكات‌النظر‌المصتى ة‌في‌تصني ‌أنواع‌الموارد‌المنظمية‌الم روحة‌
‌:في‌إ ار‌هذا‌البح ‌في‌الجدو ‌اآلتي‌
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 (3)ج و  رقم 
 حسب وجها  نظر بعض الباحثين والكتهابالمنظميغ ( الموجو ا )تصنيف الموار  




2. ‌Mintzberg 1965الموجودات‌ا ستراتيجية‌‌.‌


















‌(..211المعا يدي،‌)لىر‌الباح ‌استنادًا‌إلر‌التحىي ‌النظري‌السابق‌بااللتماد‌‌بتصر ‌من:‌المصدر
تصالالالالني كم‌ونالالالالواع‌المالالالالوارد‌ممالالالالا‌سالالالالبق،‌يت الالالالح‌تبالالالالاين‌وجكالالالالات‌نظالالالالر‌الكتالالالالاب‌والبالالالالاح ين‌فالالالالي‌
إ ار‌،‌إاّل‌أننا‌يمكن‌أن‌نشير‌إلر‌أنه‌مكما‌اصتى ت‌تىك‌التصني ات‌فإنكا‌تصب‌جميعًا‌في‌المنظمية
‌ام الالال ‌ كالال ‌مالالن‌المالالوارد‌المىموسالالة‌والمالالالوارد‌غيالالر‌المىموسالالة‌التالالي‌يمكالالالن‌أن‌تسالالتصدمكا‌المنظمالالة‌بشالالك  
‌.‌لتحقيق‌لناصر‌التمّي ‌لىر‌المنافسين‌في‌الق اع‌الصنالي‌الذي‌تنتمي‌إليه‌
‌
  تقييم موار  المنظمغ: 
 
هميالة‌كبيالرة‌لالذلك‌إن‌فحب‌الموارد‌من‌رب ‌المنظمة‌وتحىيكا‌ومتابعة‌ت ورها‌يعتبر‌أمرًا‌ذو‌أ‌
دارات‌المنظمالة،‌كالإدارة‌ا نتالاج‌ ييتي‌هذا‌التحىي ‌والتقييم‌شاماًل‌لمجمال ‌المالوارد‌وفالي‌مصتىال ‌أرسالام‌واإ
دارة‌البحالال ‌ دارة‌العالرالالات‌العامالالة‌واإ دارة‌المالالوارد‌البشالالرية‌واإ دارة‌التسالالويق‌وا دارة‌الماليالالة‌واإ والعمىيالالات‌واإ
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د‌فالي‌منظمالات‌اولمالا ،‌وينصالب‌التحىيال ‌هنالا‌لىالر‌والت وير‌وا بداع‌وأي‌إدارة‌أصرف‌يمكن‌أن‌توج
معرفة‌هذه‌الموارد‌بنقا ‌روتكا‌و ع كا،‌إن‌الموارد‌في‌بع ‌من‌أج ائكا‌وم رداتكا‌رالد‌يكالون‌ الع ًا‌
أو‌رويا‌ولكالن‌الحكالم‌العالام‌هالو‌الالذي‌ي تالر ‌أن‌يكالون‌السالائد‌لكالي‌تقالارن‌المنظمالة‌ن سالكا‌بالمنظمالات‌
ت‌ منية‌مصتى ة،‌ولادة‌ما‌تع ي‌المنظمة‌اهتماما‌كبيرا‌لىمالوارد‌اوصرف‌وتقارن‌ن سكا‌بن سكا‌في‌فترا
اوساسالية‌فيكالا‌والتالي‌تشالك ‌رالالدتكا‌التنافسالية‌اتجالاه‌اآلصالرين‌ويكالون‌المالورد‌أساساليًا‌بالنسالبة‌لىمنظمالة‌
بارتراحكالا‌مالن‌صالال ‌ا جابالة‌لىالر‌(‌Barnay)إذا‌تمتع‌بجموله‌من‌الصصائب‌والص ات‌والتي‌رالام‌
‌(Barnay, 2007):‌وهي(‌VRIO)لىيكا‌تحىي ‌أربعة‌أسئىة،‌أ ىق‌
 ذو‌ريمة‌(Value‌:)ه ‌يقدم‌لىعمي ‌ريمة‌ومي ة‌تنافسية؟ 
 أن‌يتص ‌بالندرة‌(Rareness‌:)ه ‌باست الة‌المنافسين‌اآلصرين‌الحصو ‌لىر‌ن س‌المورد؟ 
 ال‌يمكن‌تقىيد‌(Imitatability‌:)يده‌المورد‌من‌رب ‌المنافسين‌اآلصرين،‌ه ‌تعتتبر‌تكالي ‌تقى
 باهظة؟
 التنظيم‌(Organization‌:)ه ‌لدف‌المنظمة‌القدرة‌التنظيمية‌وا دارية‌لىر‌استغال ‌مواردها‌
 بشك ‌فعا ؟
كما‌يمكن‌تقييم‌موارد‌المنظمة‌استنادًا‌لمعرفة‌هال ‌تمتىالك‌المنظمالة‌لمالا‌يعالر ‌بالالمورد‌ال مالين‌





 ج‌لن‌أنش ة‌مت ورة‌تتبع‌مسارًا‌مستقالً‌ونات.‌
 وغام ًا‌ويصعب‌لىر‌المنافسين‌تقىيده.‌
 وناتج‌لن‌است مار‌موارد‌ذات‌كى ة‌لالية‌في‌سوق‌محددة‌وناتج‌لن‌معورات‌ارتصادية‌.‌
‌.‌،‌وتشير‌إلر‌لدم‌انص ا ‌ريمة‌المورد‌بسرلة‌Durability(‌االستمرارية)رابىية‌الديمومة‌ -2
المنظمالالالالالة،‌ال بالالالالالائن،‌المالالالالالو لين،‌)‌Appropriabilityسالالالالالتحوذ‌لىالالالالالر‌ريمتالالالالاله‌مالئمالالالالالة‌المالالالالالورد‌لمالالالالالن‌ي -3
‌(.‌المجك ين،‌العامىين
‌.‌،‌والتي‌تشير‌إلر‌تمكن‌المورد‌الوحيد‌ينتج‌لنه‌مورد‌مصتى Substitutabilityرابىية‌االستبدا ‌ -4
،‌والالالذي‌يشالالير‌إلالالر‌البحالال ‌لالالن‌مالالدف‌تعىالالق‌المالالورد‌Competitive Superiorityالت الالوق‌التنافسالالي -7
‌(2111أبو‌شعبان،‌)ورة‌أف  ‌بالمنافسين؟‌بص
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 :لتح ي  الموار  ( VRIO)إطار عم  
لتحىيال ‌كال ‌مالورد‌مالن‌مالوارد‌المنشالية‌الرئيسالية‌(‌VRIO)إ الار‌لمال ‌(‌Barney"‌)بالارني"ردم‌
 ,Barey)من‌حيال ‌مسالاهمته‌فالي‌تحقيالق‌الميال ة‌التنافسالية‌وذلالك‌مالن‌صالال ‌امتالكاله‌لىصصالائب‌التاليالة‌
2007)‌:‌
  القيمغ(Value‌:‌)ه ‌ي ي ‌ريمة‌لى بائن‌ويوفر‌المي ة‌التنافسية؟ 
   الن ر(Rareness)  :ه ‌يمتىك‌المنافسين‌م ىه؟ 
   القاب يغ ل تق ي(Imitability‌:‌)ه ‌تكى ة‌تقىيده‌مرت عة؟ 
  التنظةةيم(Organization‌:‌)‌ هالال ‌يتالاليح‌تنظالاليم‌المنشالالية‌اسالالتغال ‌هالالذا‌المالالورد؟‌هالال ‌هنالالاك‌بالالدائ
‌متاحة‌لكذا‌المورد؟
بالنسالالبة‌لمالالورد‌معالالين‌‌VRIOلىالالر‌تىالالك‌اوسالالئىة‌ الالمن‌إ الالار‌لمالال ‌"‌بالالنعم"الالالة‌ا جابالالة‌فالالي‌ح
يسالالاهم‌(.‌Distinctive Competency)فالالإن‌ذلالالك‌المالالورد‌سالاليعكس‌نق الالة‌رالالوة‌ورالالدرة‌مميالال ة‌لىمنشالالية‌
أي‌لناصالر‌القالوة‌–تقييم‌مدف‌أهمية‌هذه‌الموارد‌في‌التيكد‌من‌كونكا‌تم  ‌لوام ‌داصىية‌استراتيجية‌
ويمكالالن‌القيالالام‌بالالذلك‌مالالن‌صالالال ‌مقارنالالة‌المقالالاييس‌.‌ي‌تسالالالد‌فالالي‌تحديالالد‌مسالالتقب ‌المنشالاليةوال الالع ‌التالال
المنافسالالين‌(‌2)اودا ‌الما الالي‌لىمنشالالية،‌(‌1)الصاصالالة‌بكالالذه‌المالالوارد‌مالالع‌المقالالاييس‌الصاصالالة‌بكالال ‌مالالن‌
ويعالالالد‌المالالالورد‌لنصالالالرًا‌اسالالتراتيجيًا‌ويجالالالب‌أصالالالذه‌فالالالي‌.‌متوسالالال ‌الصالالالنالة‌ككالال (‌3)الرئيسالاليين‌لىمنشالالالية،‌
لنالالد‌اتصالالاذ‌القالالرارات‌االسالالتراتيجية‌فالالي‌حالالالة‌اصتالفالاله‌بدرجالالة‌مىموسالالة‌لالالن‌الما الالي‌أو‌لالالن‌الحسالالبان‌
‌.(Hunger & Waeelen, 2008)المنافسين‌أو‌لن‌متوس ‌الصنالة‌
ويالدلم‌هالالذه‌النظريالالة‌فالي‌تحقيالالق‌الميالال ة‌التنافسالالية‌بعال ‌الالالرسف‌التالالي‌ظكالرت‌فالالي‌إ ارهالالا‌ومالالن‌
التالالي‌تشالالير‌إلالالر‌أن‌الميالال ة‌(‌Capabilities-Based View"أبر هالالا‌الرسيالالة‌المعتمالالدة‌لىالالر‌القالالدرات‌
‌:‌(2111‌‌:213ه ‌وجون ،‌)التنافسية‌لىمنظمة‌تت ىب‌
 وتشالم ‌المالوارد‌الماليالة،‌وال بيعيالة،‌والبشالرية،‌والماديالة‌والمعنويالة‌:‌موارد‌مت ردة‌ذات‌ريمالة‌لاليالة‌
 .التي‌يجب‌أن‌تكون‌مت ردة‌ومتمي ة
 ىالق‌بمكالارة‌المنظمالة‌فالي‌تنساليق‌مواردهالا‌واسالتصدامكا،‌وتتع:‌رالدرات‌مت الردة‌لىالر‌إدارة‌هالذه‌المالوارد‌
‌.وسياساتكا‌في‌إدارة‌مواردها‌الداصىية‌السيما‌مواردها‌البشرية
ات‌التالالي‌تنتمالالي‌إلالالر‌الصالال ‌اوو ‌منظمالالبالالين‌المالالدرا ‌فالالي‌ال(‌5)ويت الالح‌مالالن‌صالالال ‌الشالالك ‌
والالد‌اوربعالة‌فالي‌يواجكالون‌مور الًا‌صالعبًا،‌حيال ‌إن‌المالوارد‌المتاحالة‌ال‌تن بالق‌لىيكالا‌أي‌رالالدة‌مالن‌الق
،‌وبالتالالالي‌يتعالالذر‌تنميالالة‌أي‌نالالوع‌مالالن‌أنالالواع‌الم ايالالا‌التنافسالالية‌سالالوا ‌لىالالر‌(VRIO)إ الالار‌لمالال ‌نمالالوذج‌
فالالالموارد‌المتاحالالة‌تجعالال ‌مالالن‌الصالالعب‌ارتنالالاب‌ال الالرب‌البيئيالالة‌أو‌تقىيالال ‌أ الالر‌.‌المالالدف‌القريالالب‌أو‌البعيالالد
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بمالالوارد‌ورالالدرات‌ريمالالة‌ونالالادرة،‌‌ات‌فالالي‌الصالال ين‌ال الالاني‌وال الالال منظمالالبينمالالا‌تتمتالالع‌ال.‌التكديالالدات‌البيئيالالة
ولكن‌من‌السك ‌تقىيالدها‌مالن‌ربال ‌المنافسالين‌أو‌إيجالاد‌بالدائ ‌لكالا‌مالن‌ربال ‌المسالتكىكين،‌هنالا‌رالد‌تالتمكن‌
أمالا‌المنشالآت‌.‌المنشية‌من‌تحقيالق‌نالوع‌مالن‌الحيالاد‌التنافسالي‌أو‌تحقيالق‌ميال ة‌تنافسالية‌مسرتالة‌أو‌مرحىيالة
لقوالالالالد‌اوربعالالالة‌وهالالالي‌تتمتالالالع‌بم ايالالالا‌تنافسالالالية‌التالالالي‌تنتمالالالي‌إلالالالر‌الصالالال ‌الرابالالالع‌فتن بالالالق‌لىالالالر‌مواردهالالالا‌ا
‌.(2119‌‌:164العار ،‌)مستدامة‌
 (7)شك  
 من حيث الست امغ والم  ى التنافسي( VRIO)إطار تح ي  الموار  
 ..... :ه  المور  أو الق ر  






‌.،‌ا سكندرية،‌الدار‌الجامعية163م،‌ب‌2119،‌"الم اهيم‌والحاالت"نادية‌العار ،‌ا دارة‌االستراتيجية‌:‌المصدر‌
‌
  ًل نظريغ القائمغ ع ى أساس الموار  الموار  و ورها في تحقيق الم ايا التنافسيغ وفقا: 
إن‌مالالا‌ذهبنالالا‌إليالاله‌مالالن‌تحىيالال ‌وتو الاليح‌آلرا ‌الكتالالاب‌والبالالاح ين‌فالالي‌تصالالني ‌المالالوارد‌المنظميالالة‌
يشالير‌وبو الالوا‌إلالالر‌أن‌ريالالام‌منظمالات‌اولمالالا ‌يسالالتند‌أساسالالًا‌لىالالر‌تالوافر‌أنالالواع‌وأصالالنا ‌متعالالددة‌مالالن‌
‌مالالن‌ المنظمالالات‌يتورالال ‌لىالالر‌ بيعالالة‌تىالالك‌المنظمالالة‌المالالوارد،‌ال‌بالال ‌أن‌تحديالالد‌المالالوارد‌الال مالالة‌لبنالالا ‌أي 
وبال ريقة‌التي‌تنج ‌بكا‌أهدافكا،‌وبالرغم‌من‌تباين‌التسميات‌التي‌أ ىقكا‌الكتّاب‌والبالاح ين‌لوصال ‌
‌:‌تىك‌الموارد،‌إاّل‌أننا‌نرف‌أنكا‌ومكما‌اصتى ت‌تسمياتكا‌ال‌تصرج‌لن‌تصني ين‌رئيسيين‌هما‌
  والتي‌تت من‌كال ‌مالا‌هالو‌مالادي‌مالن‌المالوارد،‌ف الاًل‌(‌ديةالما)الموارد‌المىموسة‌:‌التصني ‌اوو
‌.‌لن‌كونه‌من‌ال روريات‌التي‌تسعر‌المنظمات‌المتالككا‌واالستناد‌لىيكا‌في‌إنجا ‌أهدافكا
 والتالالالي‌تحصالالال ‌لىيكالالالا‌المنظمالالالة‌نتيجالالالة‌(‌غيالالالر‌الماديالالالة)المالالالوارد‌غيالالالر‌المىموسالالالة‌:‌التصالالالني ‌ال الالالاني
،‌المكالالالالارات‌البشالالالالرية‌(‌صبراتكالالالالا‌المتنولالالالالة)لىعمالالالال ‌لتكامالالالال ‌لوامالالالال ‌متعالالالالددة‌أبر هالالالالا‌مالالالالدة‌ممارسالالالالتكا‌
المتوافرة‌،‌المكارات‌المعرفية‌المتاحة‌فيكا‌وغيرها‌مما‌ينعكس‌في‌امتالك‌المنظمة‌لكذا‌النوع‌من‌




ومن‌صال ‌ت ال ‌هذين‌النولين‌من‌الموارد‌في‌منظمات‌اولما ‌إلر‌تشكي ‌اوسس‌التي‌تقود‌إلالر‌
المنظمة‌لن‌غيرها‌من‌المنظمات‌المما ىة‌والتي‌تكون‌رد‌استندت‌تحقيق‌الم ايا‌التنافسية‌التي‌تمّي ‌
‌.‌(Hamel & Heene, 1994)فعاًل‌لىر‌درجات‌لمق‌وتركي ‌المنظمة‌لىر‌تىك‌الموارد‌
يشيران‌إلر‌أن‌االستناد‌في‌بنا ‌الم ايا‌التنافسية‌لىمنظمة‌(‌ه ‌وجون )وتيكيدًا‌لذلك‌نجد‌أن‌
قود‌إلر‌تباين‌في‌نولية‌تىك‌المي ة‌ومدف‌ديمومتكا،‌إذ‌أشاروا‌إلر‌لىر‌اونواع‌المصتى ة‌من‌الموارد‌ي
أن‌االستناد‌إلر‌الموارد‌المت ردة‌القيمة‌سالو ‌يقىالب‌ال تالرة‌ال منيالة‌لديمومالة‌تىالك‌الميال ة‌لالدف‌المنظمالة‌
نتيجالالة‌لسالالكولة‌تقىيالالد‌المنافسالالين‌لكالالا،‌فالالي‌حالالين‌إن‌بنالالا ‌الميالال ة‌التنافسالالية‌اسالالتنادًا‌إلالالر‌المالالوارد‌المعنويالالة‌
 ي ‌من‌است ادة‌المنظمة‌من‌تىك‌الم ايا‌نتيجة‌لوجود‌الك ير‌مالن‌العوائالق‌التالي‌تعيالق‌إمكانيالة‌ريالام‌سي
المنافسالالين‌فالالي‌تقىيالالدها‌وهالالذا‌يعالالود‌إلالالر‌لوامالال ‌تتعىالالق‌بقنالالالة‌المسالالتكىكين‌بالعالمالالة‌التجاريالالة‌مالال اًل‌أو‌
لم ايالالالا‌التنافسالالالية‌لىالالالر‌العوائالالالق‌القانونيالالالة‌التالالالي‌ت ر الالالكا‌التشالالالريعات‌والقالالالوانين،‌أمالالالا‌االسالالالتناد‌فالالالي‌بنالالالا ‌ا
الموارد‌والمكارات‌التقنيالة‌سالو ‌يسالكم‌فالي‌ديمومالة‌اسالتئ ار‌المنظمالة‌صالاحبة‌تىالك‌المالوارد‌بكالا‌ل تالرة‌ال‌




إلر‌أن‌هناك‌العديد‌من‌العوامال ‌التالي‌تسالكم‌فالي‌جعال ‌المالوارد‌‌(المعا يدي)وفي‌ذلك‌يشير‌
ومالن‌ الّم‌تحقيالق‌الم ايالا‌التنافسالية‌مالن‌صالال ‌(‌إسالتراتيجية‌تنافسالية)لىمنظمالة‌‌أساسًا‌في‌بنا ‌إسالتراتيجية
تبنالالي‌تىالالك‌ا سالالتراتيجية،‌ورالالد‌أسالالكم‌التحىيالال ‌الوصالال ي‌النظالالري‌الالالذي‌شالالمىه‌البحالال ‌فالالي‌تو الاليح‌تىالالك‌
صدام‌تىالالك‌المالالوارد‌مالالن‌العوامالال ‌،‌نالالوع‌المالالوارد‌الم ىوبالالة‌والمتاحالالة‌أمالالام‌منظمالالة‌اولمالالا ‌،‌و ريقالالة‌اسالالت
درجالالالات‌لمالالالق‌وتركيالالال ‌المنظمالالالة‌لىالالالر‌المالالالوارد‌،‌إذ‌ات الالالح‌مالالالن‌صالالالال ‌مالالالا‌سالالالبق‌أن‌‌،ربالالال ‌المنظمالالالة
االصتال ‌والتباين‌في‌أنواع‌الموارد‌المعتمدة‌في‌بنا ‌الم ايا‌التنافسية‌أسكم‌في‌اصتال ‌أساس‌المي ة‌











 Capabilities: الق را  .1
أمالالالا‌القالالالدرات،‌فالالاليمكن‌لنالالالا‌أن‌نع وهالالالا‌إلالالالر‌مكالالالارة‌المسسسالالالة‌فالالالي‌تنسالالاليق‌مواردهالالالا‌وو الالالعكا‌ريالالالد‌
ة،‌أي‌فالي‌ال ريقالة‌التالي‌تعتمالدها‌منظمالام‌ا نتاجي،‌وتىك‌المكارات‌تكمن‌في‌اونظمة‌المعتادة‌لىاالستصد
دارة‌لمىياتكا‌الداصىية‌من‌أجال ‌تحقيالق‌اوهالدا ‌الميمولالة،‌ويمكالن‌ المسسسة‌لىر‌صعيد‌اتصاذ‌القرارات‌واإ
رابالة‌الصاصالة‌بكالمنظمالالقالو ‌أن‌رالدرات‌ال وتىالك‌العوامال ‌تحالدد‌.‌اة‌ُتعالد‌نتالاج‌لكيكىكالا‌التنظيمالي‌وأنظمالة‌ال
كيالال ‌وأيالالن‌تتصالالذ‌القالالرارات‌داصالال ‌المسسسالالة‌والسالالىوكيات‌التالالي‌ُتكالالاف ‌لىيكالالا‌المسسسالالة،‌إ الالافة‌إلالالر‌الىالالوائح‌
والجالدير‌بالالذكر‌أن‌نيصالذ‌فالي‌التبارنالا‌أن‌القالدرات‌تنالدرج‌تحالت‌فئالة‌.‌والقوانين‌والقيم‌ال قافية‌فالي‌المسسسالة
د،‌وفالالي‌ال ريقالالة‌التالالي‌يت الالال ‌بكالالا‌اوفالالراد‌ويتعالالاونون‌العوامالال ‌المعنويالالة،‌وتكمالالن‌تىالالك‌القالالدرات‌فالالي‌اوفالالرا
‌.(2119العار ،‌)‌ويتصذون‌القرارات‌في‌إ ار‌محي ‌المنظمة
إن‌المنظمالالات‌فالالي‌ الالو ‌مواردهالالا‌تقالالوم‌ببنالالا ‌رالالدرات‌تنظيميالالة‌لامالالة،‌وهالالذه‌تم الال ‌تركيبالالة‌مقعالالدة‌
تحويالالال ‌مالالالدصالتكا‌وشالالالبكة‌متداصىالالالة‌مالالالن‌ا جالالالرا ات‌والعمىيالالالات‌التالالالي‌تحالالالدد‌فالىيالالالة‌وك الالالا ة‌المنظمالالالة‌فالالالي‌
،‌إن‌هالذه‌القالدرات‌العامالة‌تع الي‌لىمنظمالة‌مسالاحات‌كافيالة‌(منتجالات‌،‌وصالدمات)إلالر‌مصرجالات‌(‌المالوارد)
لىمنافسالالة‌بمصتىالال ‌المجالالاالت‌واونشالالال ة،‌ولكالالن‌ي تالالر ‌بالالإدارة‌المنظمالالالة‌ولكالالي‌تكالالون‌فالىالالة‌ومتميالالال ة‌أن‌
ن رد‌فيكا‌لتشك ‌لكالا‌ميال ات‌ت(‌Distinctive Capabilities)تحاو ‌تي ير‌مجمولة‌متمي ة‌من‌القدرات‌
تساهم‌في‌إيجاد‌نتائج‌أدا ‌لالية‌ومتمي ة‌لن‌المنافسالين‌كافالة‌(‌Competitive Advantage)تنافسية‌
‌Core)مالالالالالالالن‌جكالالالالالالالة‌أصالالالالالالالرف‌فالالالالالالالإن‌الت الالالالالالالال ‌المتبالالالالالالالاد ‌والمباشالالالالالالالر‌بالالالالالالالين‌القالالالالالالالدرات‌والك الالالالالالالا ات‌الجوهريالالالالالالالة‌
Competencies‌)هال ‌)‌ندها‌أي الًا‌هالذه‌الك الا اتيتيح‌لىمنظمة‌التركي ‌الجدي‌لىر‌رالدرات‌متميال ة‌تسالا
‌.(1999،‌وجون 
 
 Distinctive Capabilities:  الق را  المتمي 
إن‌القدرات‌المتمي ة‌تم  ‌ردرات‌صاصة‌وفريدة‌تمي ‌منظمة‌اولما ‌لن‌غيرها‌من‌المنافسالين،‌
‌:إن‌الذي‌يجع ‌القدرات‌متمي ة‌ ال ‌صصائب‌أساسية‌وهي‌
 ريمة‌لالية‌لىعمال ‌وتسدي‌إلر‌منافع‌حقيقية‌لكم‌تساهم‌القدرات‌المتمي ة‌في‌إيجاد‌. 
 ال‌يست يع‌المنافسين‌تقىيد‌هذه‌القدرات‌المتمي ة‌أو‌في‌أحوا ‌أصرف‌تصبح‌لمىية‌تقىيدها‌مكى ة. 
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 الصاصية‌‌ ‌هذه ‌إن ‌ومتنولة، ‌واتجاهات‌مصتى ة ‌ رق ‌باستصدام ‌لىمنظمة ‌المتمي ة ‌القدرات تسمح
المكم‌الذي‌تىعبه‌الك ا ات‌المحورية‌في‌مجم ‌لمىيات‌اوساسية‌هي‌م تاا‌أساسي‌ل كم‌الدور‌
جرا ات‌المنظمة‌ رم‌.‌واإ  :‌يو ح‌لنا‌ذلك(‌6)والشك ‌
 (8)شك  








دريس،:‌المصدر ‌.،‌لمان.‌31،‌ب‌2119،"منظور‌منكجي‌متكام :‌"ا دارة‌االستراتيجية‌الغالبي‌واإ
 
،‌فالي‌C. Prahalad & G. Hamelم‌اسالتصدامه‌مالن‌ربال ‌إن‌م كوم‌جالوهر‌الك الا ة‌والالذي‌لمال
يعنالالي‌رالالدرة‌المنظمالالة‌لىالالر‌بنالالا ‌ريمالالة‌أساسالالية‌تجسالالدها‌بمكالالارات‌ورالالدرات‌تتقاسالالمكا‌مصتىالال ‌‌1991لالالام‌
ص الالالو ‌ا نتالالالاج‌أو‌ألمالالالا ‌المنظمالالالة‌المتنولالالالة‌وبالتالالالالي‌فإنكالالالا‌تسالالالند‌رالالالدراتكا‌المتميالالال ة‌لكالالالي‌تحقالالالق‌ميالالال ات‌
ووارعي‌تس ر‌فيه‌المنظمة‌وتحدد‌ردراتكا‌المتمي ة‌فينه‌يمكن‌ولغر ‌فحب‌لىمي‌.‌تنافسية‌في‌الصنالة
رم‌ ‌(:9) را‌الص وات‌التالية‌كإ ار‌لىوصو ‌إلر‌هذا‌اومر‌وكما‌هو‌مو ح‌في‌الشك ‌
‌
 ( 2)شك  رقم 



















 الءمللع عالية قيمة بناء
 تقليدها صعوبة
 املنافسني قبل من
 بطرق متعدد استخدام
 خمتلفة واجتاهات
 (1)لخطو  ا
 (1)الخطو  
 
 (3)الخطو  
 
 (4)الخطو  
 




 السوق‌-‌لىمنتج‌رئيسي‌عار ‌ك ‌في
 ك ا تكاو‌‌المنظمة‌ردرات‌وص 
‌المتمي ةالك ا ات‌و‌‌القدرات‌لىر‌التركي 
 ا ستراتيجية‌يتكاأهم‌إلر‌استناداً‌
‌القدرات‌لىر‌والموافقة‌تحديد
 والك ا ات‌المحورية
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 ( :Core Competencies)الكفاء  المحوريغ أو الكفاءا  الجوهريغ 
شالالير‌معظالالم‌الدراسالالات‌فالالي‌مجالالا ‌اولمالالا ‌إلالالر‌أن‌رالالدرة‌المنظمالالات‌لىالالر‌التنالالافس‌تالالرتب ‌بمالالدف‌ت
نجالالاا‌ألمالكالالا‌فالالي‌المسالالتقب ‌وهالالو‌أمالالر‌مرهالالون‌بالالال رق‌السالالريعة‌لىوصالالو ‌إلالالر‌ال الالرب‌المسالالتقبىية‌ولالاليس‌
،‌"Core Competencies"ال رب‌الحالية،‌وتتجسد‌ال ريقة‌السالريعة‌فيمالا‌يعالر ‌بالك الا ات‌المحوريالة‌
 Distinctive"‌القالالالدرات‌المتميالالال ة"،‌أو‌"Competencies Distinctive"الك الالالا ات‌المتميالالال ة‌"أو‌
Capabilitiesرة،‌واوصو ‌المىموسالة‌)،‌التي‌يمكن‌تعري كا‌بينكا‌ تركيبة‌أو‌مجمولة‌من‌المكارات‌ال ا
،‌"ات‌المنتظمالةالتصالرف"أو‌غير‌المىموسة‌ذات‌ال ابع‌الصاب،‌والتكنولوجيا‌فائقة‌المسالتوف،‌والروتينيالات‌
‌.(1996‌‌:32صىي ،‌)‌(التي‌تشك ‌حجر‌اوساس‌لىتنافس‌وتحقيق‌مي ة‌تنافسية‌متواصىة
(‌Organizational Competencies)وفي‌هذا‌السياق،‌تم‌ را‌م كوم‌الك الا ات‌التنظيميالة‌
تكا،‌كمالا‌ويسكد‌اوصير‌لىر‌أهمية‌موارد‌المنظمة‌وردراتكا‌ودورها‌في‌اصتيار‌وت بيق‌وت وير‌استراتيجيا
يت الالمن‌جميالالع‌موجالالودات‌المنظمالة‌مالالن‌مكالارات،‌ولمىيالات،‌وتكنولوجيالالا،‌ومعرفالة،‌والعالرالالات‌بالين‌اوفالالراد‌
ورالد‌انب قالت‌أهميالة‌هالذا‌الم كالوم‌مالن‌صالال ‌مالا‌تالم‌ رحاله‌فالي‌أدبيالات‌النظريالة‌المعتمالدة‌لىالر‌.‌والجمالالات
.‌صالدرًا‌مكمالًا‌لىميال ة‌التنافساليةالموارد،‌التي‌ترف‌أن‌المنظمة‌مجمولالة‌مالن‌المالوارد‌والقالدرات‌التالي‌تعتبالر‌م
‌:‌(Barney, 1991: 101)‌وحتر‌تحقق‌هذه‌الك ا ات‌مي ة‌تنافسية‌متواصىة‌يجب‌أن‌تتمتع‌بشر ين‌هما
 أن‌هذه‌الك ا ات‌يجالب‌أن‌تكالون‌رّيمالة،‌مالن‌أجال ‌اكتشالا ‌واسالتغال ‌ال الرب‌وتجنالب‌التكديالدات‌فالي‌
 .البيئة‌المنافسة،‌والتمي ‌لن‌المنافسين
 ك الالا ات‌فريالالدة‌وأن‌لالالددًا‌رىالالياًل‌مالالن‌المنظمالالات‌فالالي‌البيئالالة‌المنافسالالة‌تمتىالالك‌م الال ‌هالالذه‌أن‌تكالالون‌هالالذه‌ال
‌.الك ا ات
ولقالالد‌سالالالدت‌النظريالالة‌المعتمالالدة‌لىالالر‌المالالوارد‌فالالي‌ الالرا‌الك الالا ات‌التنظيميالالة‌وسالالالدت‌أي الالًا‌
لىالر‌ الرا‌إ الار‌مكالم‌لمالا‌يسالمر‌منظالور‌الك الا ات،‌والالذي‌يع الي‌اهتمامالًا‌كبيالرًا‌بصىالق‌المعرفالة‌وبنالا ‌
ىيالالات‌التعىيميالالة‌لتحقيالالق‌الميالال ة‌التنافسالالية‌التالالي‌لىمالالوارد‌البشالالرية‌دور‌مكالالم‌فيكالالا،‌اومالالر‌الالالذي‌أبالالر ‌العم
أهميالالة‌كبالالرف‌لىمالالوارد‌البشالالرية‌فالالي‌صىالالق‌ميالال ة‌تنافسالالية‌متواصالالىة‌لىمنظمالالة،‌وهالالذا‌مالالا‌وجالاله‌االهتمالالام‌نحالالو‌
 ‌،‌التالالي‌تعتمالالد‌اسالالتراتيجياتكا‌بشالالك"Competencies Development"لمىيالالة‌ت الالوير‌الك الالا ات‌
كبير‌لىر‌اوفراد‌وما‌يمتىكونه‌من‌مكارات‌ومعار ‌تستصدم‌لت وير‌المصرجالات‌واالسالتجابة‌السالريعة‌
وبذلك‌أدف‌التركي ‌لىر‌اوفراد‌ودورهم‌في‌صىق‌المعرفة‌والتبارهم‌موردًا‌اسالتراتيجيًا‌.‌والمرنة‌لىعمال 
ر‌جعال ‌مع يالات‌إلال"‌Core-Competency Perspective"وفقالًا‌لىرسيالة‌المعتمالدة‌لىالر‌الك الا ات‌
‌.(Bartlett & Sumantra, 2002: 17)المنافسة‌تت ور‌لتصبح‌حو ‌الموارد‌البشرية‌النادرة‌والمتمي ة‌
‌Resource-competency"الك الالالالالالالالا ات‌/وينسالالالالالالالجم‌هالالالالالالالذا‌مالالالالالالالالع‌مالالالالالالالا‌ رحالالالالالالاله‌مالالالالالالالالدص ‌المالالالالالالالوارد
Perspective‌"ظمالة‌الذي‌يعتبر‌من‌المداص ‌النظرية‌التي‌ظكرت‌لمحاولة‌ت سير‌ما‌الذي‌تحتاجه‌المن
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لىتحو ‌من‌النظرة‌التقىيدية‌ دارة‌الموارد‌البشرية‌نحو‌النظرة‌االسالتراتيجية‌مالن‌أجال ‌تحقيالق‌ميال ة‌تنافسالية‌
متواصالالىة‌لىمنظمالالة،‌إذ‌يقالالوم‌هالالذا‌المالالدص ‌لىالالر‌فكالالرة‌رئيسالالية‌مسداهالالا‌أن‌المالالوارد‌البشالالرية‌النالالادرة،‌والقيمالالة،‌
ر‌أن‌الموارد‌البشرية‌وبكذه‌الصصالائب‌يمكالن‌وغيرها،‌تشك ‌أساسًا‌لىمي ة‌التنافسية‌المتواصىة‌لىر‌التبا
أن‌ت يد‌من‌ردرة‌المنظمالة‌لىالر‌تحقيالق‌الميال ة‌التنافسالية‌لكالا،‌كمالا‌تسالالد‌المنظمالة‌لىالر‌ت الوير‌الك الا ات‌
وبالذلك‌يسكالد‌.‌والقدرات‌من‌صال ‌إبدالاتكا،‌إ افًة‌إلر‌تشجيع‌بيئالة‌العمال ‌القائمالة‌لىالر‌الالتعىم‌التنظيمالي
 رورة‌امالتالك‌المنظمالة‌لمجمولالة‌مالن‌المالوارد‌التالي‌تشالم ‌المعىومالات،‌‌الك ا ات‌لىر/مدص ‌ا مكانات
والمعرفالالة،‌واوصالالو ،‌وا مكانالالات،‌والعمىيالالات‌التنظيميالالة‌التالالي‌يالالتم‌تحويىكالالا‌إلالالر‌رالالدرات‌وك الالا ات‌محوريالالة‌
‌.(2113‌‌:4لبيدات،‌)‌والتي‌تم  ‌مصدرًا‌مكمًا‌لتحقيق‌مي ة‌تنافسية‌متواصىة‌لىمنظمة
تعمال ‌فالي‌بيئالات‌شالديدة‌المنافسالة‌سالريعة‌التغييالر،‌لالميالة‌اوبعالاد‌‌إن‌منظمات‌اولما ‌وهالي
تحالالاو ‌االسالالت ادة‌مالالن‌هالالذه‌المالالوارد‌والقالالدرات‌والك الالا ات‌ يجالالاد‌ميالال ات‌تنافسالالية‌تسالالتند‌لىيكالالا‌منظمالالات‌
اولمالالا ‌فالالي‌إسالالتراتيجيتكا،‌بمعنالالر‌أن‌هنالالاك‌وحالالدة‌فالالي‌التحىيالال ‌وتالالراب ‌هالالذه‌الم الالاهيم‌ب ريقالالة‌من قيالالة‌
ك الالو ‌ سالالتراتيجية‌منظمالالة‌اولمالالا ‌وجعىكالالا‌متماشالالية‌مالالع‌وارالالع‌رالالدرات‌المنظمالالة‌‌ومنكجيالالة‌إلالالر‌إسالالناد
صالصالالة‌(‌11)الداصىيالالة‌ومواردهالالا‌ومالالا‌يحالالي ‌بكالالا‌مالالن‌متغيالالرات‌فالالي‌البيئالالة‌الصارجيالالة‌ويو الالح‌الشالالك ‌
‌:مرك ة‌لتحىي ‌وتراب ‌هذه‌الم اهيم
 ( 11)شك  رقم 
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 است امغ الم ايا التنافسيغ
 "آليغ مواجهتها ومتط با  است امتها:"المخاطر الستراتيجيغ المسببغ لفق ان الم ايا التنافسيغ
‌
‌
 : Sustaining Conceptمفهوم الست امغ 
إذ‌نجالد‌أن‌‌تباينالت‌وجكالات‌نظالر‌الكتالاب‌والبالاح ين‌أي الًا‌بشالين‌تحديالد‌المقصالود‌باالسالتدامة،
أرالالال ‌الم الالالاهيم‌غمو الالالًا،‌والالالالذي‌يسالالالتند‌إلالالالر‌اسالالالتصدام‌لبالالالارة‌الربحيالالالة‌(‌Porter)الم كالالالوم‌الالالالذي‌ رحالالاله‌
 ويىالة‌اوجال ‌فالي‌ا شالارة‌إلالر‌م كالوم‌االسالتدامة،‌وأشالار‌كالذلك‌إلالر‌اودا ‌فالوق‌المتوسال ‌فالي‌محاولالة‌
تىالك‌المنظمالة،‌مالن‌‌منه‌لىتعبيالر‌لالن‌كالون‌أدا ‌المنظمالة‌مت الوق‌لىالر‌أدا ‌الصالنالة‌التالي‌تنتمالي‌إليكالا
مصالالال ىح‌الالالال من‌(‌Barney)فيمالالالا‌اسالالالتصدم‌.‌هنالالالا‌نجالالالد‌أن‌م كالالالوم‌االسالالالتدامة‌يالالالرتب ‌باوجالالال ‌ال ويالالال 
بوص ه‌مصدرًا‌الستدامة‌الم ايا‌التنافسية‌التي‌استمرت‌المنظمة‌بحالة‌االحت اظ‌بكا‌بعد‌أن‌ ال ت‌
رالة‌مالن‌الناحيالة‌النظريالة‌ولكنالاله‌انق الكالا،‌ويعالّد‌هالالذا‌الم كالوم‌اوك الر‌دجكودهالا‌لتكالرار‌تىالك‌الم ايالا‌بعالد‌
‌.(1115المعاضي ي، )‌وليس‌ذو‌معنر‌في‌الوارع‌العمىي‌ليس‌ممكناً‌
وغالالرا ‌تحديالالد‌مالالا‌إذا‌(‌Barney)و(‌Porter)ورا ‌كالال ‌مالالن‌(‌Wiggins)مالالن‌جكتالاله‌تبنالالر‌
كالالالان‌با مكالالالان‌التبالالالار‌اودا ‌المتميالالال ‌لىمنظمالالالة‌مسالالالتمرًا،‌وأشالالالار‌إلالالالر‌أن‌اسالالالتمرار‌اودا ‌االرتصالالالادي‌
ي ‌لىمنظمة‌يمكن‌لّده‌مقياسًا‌لعمىية‌المقارنالة‌فيمالا‌بالين‌أدا ‌المنظمالة‌وأدا ‌الق الاع‌الالذي‌تنتمالي‌المتم
إليالاله‌والالالذي‌يمكالالن‌أن‌يسالالتمر‌فالالي‌إ الالار‌المالالدف‌ال منالالي‌الالالذي‌يمكالالن‌أن‌يصتىالال ‌مالالن‌صالالنالة‌وصالالرف‌
دورة‌حيالالالاة‌المنالالالتج،‌رالالالوانين‌حمايالالالة‌)التمالالالادًا‌لىالالالر‌مجمولالالالة‌مالالالن‌العوامالالال ،‌منكالالالا‌مالالالا‌هالالالو‌صالالالارجي‌م الالال ‌
التالي‌(‌م ال ‌صالنالة‌الحاسالبات‌ا لكترونيالة)،‌ولوام ‌أصرف‌تصب‌ بيعة‌الصالنالة‌(برا ات‌االصتراع
صالالالالالنالة‌بعالالالالال ‌اوجالالالالال ا ‌)توصالالالالال ‌بينكالالالالالا‌ذات‌دورة‌حيالالالالالاة‌رصالالالالاليرة‌ال‌تتجالالالالالاو ‌سالالالالالنوات‌محالالالالالدودة،‌و
‌(Nothnagel, 2008)‌.التي‌تمتا ‌بين‌دورة‌حياتكا‌ ويىة‌نسبياً‌(‌اووتوماتيكية‌ومىحقاتكا
لالالالبع ‌إلالالالر‌أن‌م كالالالوم‌االسالالالتدامة‌يمتالالالد‌ليشالالالم ‌كالالال ‌التصالالالرفات‌التالالالي‌تقالالالوم‌بكالالالا‌فيمالالالا‌يشالالالير‌ا
المنظمالالالة‌والتالالالي‌مالالالن‌شالالالينكا‌أن‌ت الالاليق‌أو‌تسالالالد‌ال ريالالالق‌أمالالالام‌المنافسالالالين‌مالالالن‌القيالالالام‌بتقىيالالالد‌نقالالالا ‌القالالالوة‌
‌.‌والقدرات‌ا ستراتيجية‌المت ردة‌لىمنظمة‌أو‌ريامكم‌باستبدالكا‌من‌صال ‌استصدام‌أية‌موارد‌أصرف
بق‌أن‌هنالك‌ارتبا ًا‌فيما‌بين‌االستدامة‌والمدف‌ال مني‌الذي‌تتحقالق‌فياله‌حالالة‌يت ح‌مما‌س
االسالالتدامة‌مالالن‌جكالالة،‌ف الالاًل‌لالالن‌االرتبالالا ‌فيمالالا‌بالالين‌االسالالتدامة‌والق الالاع‌الصالالنالي‌الالالذي‌تنتمالالي‌إليالاله‌
المنظمالالالة،‌ومالالالدف‌ الالالو ‌أو‌رصالالالالر‌دورة‌حيالالالاة‌المنتجالالالات‌التالالالي‌تقالالالالدمكا‌الصالالالنالات‌المصتى الالالة،‌وكالالالالذلك‌
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 :الم ايا التنافسيغ المست امغ 
يمكن‌النظالر‌إلالر‌الميال ة‌التنافسالية‌المسالتدامة‌بوصال كا‌مصرجالات‌لحالالة‌التنافسالية‌التالي‌تمالارس‌
لمالكالالا‌والتالالي‌يمكالالن‌أن‌تقالالود‌إلالالر‌تحقيالالق‌الميالال ة‌التنافسالالية،‌لنالالد‌ذلالالك‌تحالالاو ‌منظمالالات‌اولمالالا ‌فيكالالا‌أ‌
منظمات‌اولما ‌جاهدة‌إلر‌استدامة‌هذه‌الم ايا‌التنافسية،‌ويمكن‌أن‌تت ح‌تىك‌الصورة‌من‌صالال ‌
رم‌‌الشك ‌اآلتي ‌:(11)الشك ‌




ورالالدرات‌مت الالردة‌لالالدف‌المنظمالالة‌وفالالي‌إ الالار‌ذلالالك‌نالالرف‌أن‌المنافسالالة‌تت ىالالب‌اسالالتصدام‌نقالالا ‌رالالوة‌
تساهم‌في‌الدفاع‌لن‌المنظمة‌ د‌حاالت‌التقىيالد‌مالن‌ربال ‌المنظمالات‌اوصالرف،‌فنقالا ‌القالوة‌والقالدرات‌
تىالالك‌يمكالالن‌أن‌تعالالّد‌بم ابالالة‌م ايالالا‌تنافسالالية‌تحالالاو ‌منظمالالة‌اولمالالا ‌القيالالام‌بكالال ‌مالالا‌مالالن‌شالالينه‌مالالن‌أفعالالا ‌
نافسالة‌لىنجالاا‌فالي‌تقىيالد‌اسالتصدام‌نقالا ‌وتصرفات‌تسكم‌في‌ت ييق‌أو‌سد‌ال ريق‌أمام‌المنظمالات‌الم
روة‌المنظمة‌وردراتكا‌المت الردة‌بقصالد‌الحالد‌أو‌التقىيال ‌مالن‌الم ايالا‌التنافسالية‌لىمنظمالة‌اوولالر‌مالن‌جكالة،‌
وا مالالداد‌بالم ايالالا‌التنافسالالية‌التالالي‌تمتىككالالا‌المنظمالالة‌ال انيالالة،‌وهالالذا‌مالالا‌يالالدص ‌فالالي‌إ الالار‌المصالالا ر‌التالالي‌
‌.تتسبب‌ب قدان‌المي ة‌التنافسية
‌
 :تأصي  النظري لست امغ الم ايا التنافسيغ ال
تركالالال ‌غالبيالالالة‌البحالالالو ‌فالالالي‌ميالالالدان‌ا دارة‌ا سالالالتراتيجية‌لىالالالر‌استقصالالالا ‌وتو الالاليح‌ال رورالالالات‌
الجوهريالالالة‌فالالالي‌اودا ‌فيمالالالا‌بالالالين‌منظمالالالات‌اولمالالالا ،‌اومالالالر‌الالالالذي‌يشالالالير‌إلالالالر‌تغالالالاير‌وتبالالالاين‌فالالالي‌أدا ‌
ن‌هالالذا‌التبالالاين‌يرتكالال ‌فالالي‌الك يالالر‌مالالن جوانبالاله‌لىالالر‌الميالال ة‌التالالي‌تحققكالالا‌منظمالالة‌‌المنظمالالات‌ونتائجالاله،‌واإ
اولمالالالا ‌وتت الالالوق‌فيكالالالا‌لىالالالر‌منافسالالاليكا،‌والتالالالي‌يصالالالعب‌لىالالالر‌المنظمالالالات‌اوصالالالرف‌تقىيالالالدها‌فالالالي‌غالالالالب‌
اوحيالالالان،‌ال‌سالالاليما‌فيمالالالا‌إذا‌كانالالالت‌رالالالد‌بنيالالالت‌اسالالالتنادًا‌إلالالالر‌مالالالوارد‌المنظمالالالة‌مت الالالردة‌القيمالالالة‌أو‌رالالالدراتكا‌
الت‌التجديالالالالد‌المسالالالالتمر‌وبمالالالالا‌يكيالالالال ‌ال رصالالالالة‌أمالالالالام‌ا سالالالالتراتيجية‌أو‌الت اماتكالالالالا‌ا سالالالالتراتيجية‌أو‌محالالالالاو‌
‌.المنظمات‌التي‌حققتكا‌لىعم ‌لىر‌ديمومتكا‌وتحقيق‌مستويات‌اودا ‌المتمي ‌المستمر
إن‌مالالا‌يعنيالاله‌ا داريالالون‌بمصالال ىح‌الم ايالالا‌التنافسالالية‌المسالالتدامة،‌يشالالير‌إليالاله‌االرتصالالاديون‌فالالي‌
مر،‌وكالالال‌وجكتالالي‌النظالالر‌تسكالالدان‌لىالالر‌إ الالار‌تحقيالالق‌مسالالتويات‌مالالن‌اودا ‌االرتصالالادي‌المتميالال ‌المسالالت
 المي ة‌التنافسية‌المستدامة المي ة‌التنافسية التنافسية




‌بدايات‌ ‌أن ‌نجد ‌المجا ، ‌هذا ‌في ‌الكتّاب‌والباح ين ‌لجكود ‌التاريصي ‌التسىس  وباسترسا 
،‌ م‌تبعته‌جكود‌(Ansoff)من‌صال ‌الجكود‌التي‌رام‌بكا‌االهتمام‌بالمي ة‌التنافسية‌كانت‌رد‌ظكرت‌
‌ ‌في ‌الباح ين ‌‌Harvard Business Schoolمجمولة ‌أشارت‌إلر‌جكود ‌Porter)والتي في‌(
‌إصدارات‌ ‌تبعتكا ‌السبعينات‌وبدايات‌ال مانينات‌، ‌Strategic Management Journalأواصر
ا‌نماذج‌وأم ىة‌إستراتيجية‌أشارت‌إلر‌أن‌في‌إ ار‌ما‌ت منته‌من‌مقاالت‌وبحو ‌تحم ‌في‌ ياتك
الم ايا‌التنافسية‌أصبحت‌مو ولًا‌مرك يًا‌يحتاج‌إلر‌ا  بات‌وال كم‌والتو يح‌في‌إ ار‌العالرات‌"
‌.لك‌ليس‌بالمكمة‌البسي ة‌والسىسةالسببية‌المسدية‌إليه‌والمرتب ة‌به،‌وأشارت‌إلر‌أن‌إ بات‌ذ
،‌(Porter)‌،(Conner)‌،(Barney)صيالالالرة‌لالالالال‌وفالالالي‌إ الالالار‌ذلالالالك‌تركالالال ‌الجكالالالود‌واولمالالالا ‌او
(Amit & Schoemaker‌)‌،(Ghemawat‌)لىر‌اتساع‌م كالوم‌الم ايالا‌التنافسالية‌فالي‌إ الار‌ الرا‌
م الالاده‌أن‌ك يالالر‌مالالن‌الم ايالالا‌التنافسالالية‌يصالالعب‌تقىيالالدها،‌وهالالي‌بالالذلك‌تعنالالي‌مالالا‌يشالالير‌إليالاله‌االرتصالالاديين‌
يميالال ‌الالالبع ‌مالالن‌االرتصالالاديين‌فيمالالا‌بالالين‌‌بالالاودا ‌االرتصالالادي‌المتميالال ‌والمسالالتمر،‌وفالالي‌هالالذا‌االتجالالاه
‌كبيالالر‌مالالع‌م كالالوم‌الميالال ة‌التنافسالالية‌فالالي‌إ الالار‌ اودا ‌االرتصالالادي‌المتميالال ‌المسرالالت‌والالالذي‌ينسالالجم‌بشالالك  
المالالدف‌ال منالالي‌القصالالير‌،‌فيمالالا‌تشالالير‌نظريالالات‌التسالالعير‌بالالين‌اودا ‌االرتصالالادي‌المتميالال ‌فالالي‌المالالديين‌
صتى الالة‌مالالن‌ربحيالالة‌الصالالنالة‌المرتب الالة‌بإحالالدا ‌المتوسالال ‌وال ويالال ‌فالالي‌الحقيقالالة‌نالالاتج‌لالالن‌مسالالتويات‌م
،‌وهالذا‌(Stigler)لوائالق‌الالدصو ‌بوصال كا‌وليالات‌ممكنالة‌لتحقيالق‌اودا ‌االرتصالادي‌المتميال ‌المسالتمر‌
بالالين‌هياكالال ‌(‌Schmalensee)مالالن‌جكتالاله‌يسكالالد‌،‌مالالا‌يمكالالن‌إنجالالا ه‌فالالي‌إ الالار‌المالالدف‌ال منالالي‌ال ويالال 
ورية‌مالالن‌جكالالة ‌أصالالرف‌تعالالّد‌محالالددات‌أساسالالية‌مالالن‌جكالالة‌والحصالالة‌السالال(‌االحتكالالار‌واحتكالالار‌القىالالة)السالالوق‌
 Austrian School of Economicsلمستويات‌الربحية،‌فيما‌ترف‌المدرسة‌االرتصادية‌النمساوية‌
‌Cycles of Innovationبالالين‌اودا ‌االرتصالالادي‌المتميالال ‌هالالو‌نتيجالالة‌من قيالالة‌لالالدورات‌ا بالالداع‌‌




‌.دصو ‌المنافسين‌الجدد‌والمنتجات‌البديىة‌والتي‌تقود‌إلر‌تآك ‌الم ايا‌التنافسية‌ولدم‌استمراريتكا
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إلالالر‌أن‌أهالالم‌مسالالببات‌لالالدم‌اسالالتمرارية‌الم ايالالا‌التنافسالالية‌تتعىالالق‌(‌هالال ‌وجالالون )مالالن‌جكتالاله‌يشالالير‌
المنافسالالين‌والت امالالاتكم،‌وأصيالالرًا‌الديناميكيالالة‌‌بحالالاالت‌التقىيالالد‌التالالي‌تشالالكدها‌بعالال ‌الصالالنالات،‌ورالالدرات
‌.(1999‌‌:216ه ‌وجون ،‌) ودرجة‌التغيير‌التي‌يشكدها‌الق اع‌الصنالي‌الذي‌تنتمي‌إليه‌المنظمة
وفي‌إ ار‌ا دارة‌ا ستراتيجية‌يشير‌البع ‌إلر‌إمكانية‌تبني‌أحد‌مالدصىين‌السالتدامة‌الم ايالا‌
‌:قىيصكا،‌وهما‌التنافسية‌والحد‌من‌مصا ر‌فقدانكا‌أو‌ت
‌.(Porter, 1980: 1985)‌النظرة‌المستندة‌إلر‌ارتصاديات‌المنظمات‌الصنالية -1
والمرتب الالة‌بالالالموارد‌غيالالر‌القابىالالة‌(‌Resource Based View)النظالالرة‌المسالالتندة‌إلالالر‌المالالوارد‌ -2
لىتقىيالالد‌بوصالال كا‌وسالاليىة‌أساسالالية‌لتحقيالالق‌الم ايالالا‌التنافسالالية‌واسالالتدامتكا‌فالالي‌إ الالار‌إشالالارتكا‌إلالالالر‌أن‌
يم‌الالالربح‌هالالو‌الكالالد ‌اوسالالاس‌الالالذي‌يالالدفع‌منظمالالات‌اولمالالا ‌إلالالر‌ممارسالالة‌ألمالكالالا‌وهالالو‌فالالي‌تعظالال
الورت‌ن سه‌يدفعكا‌نحو‌البح ‌لن‌الوسالائ ‌الك يىالة‌التالي‌تسالالدها‌إلالر‌تحقيالق‌مالا‌ي الوق‌العوائالد‌
المسالالتكدفة،‌وبمالالا‌يقالالود‌إلالالر‌تحقيالالق‌اسالالتدامة‌الم ايالالا‌التنافسالالية‌وتحقيالالق‌اودا ‌االرتصالالادي‌المتميالال ‌
‌.(Barney, 1991)‌مرالمست
وفي‌ و ‌ما‌سالبق،‌يمكالن‌إتبالاع‌اآلليالة‌التالي‌تسالتند‌إلالر‌اوصالذ‌بااللتبالار‌مجمولالة‌المصالا ر‌
المس رة‌في‌استدامة‌الم ايا‌التنافسية‌ومحاولة‌دراستكا‌وتحىيىكا‌واكتشا ‌و ارها‌بوص كا‌وسيىة‌ناجعالة‌
الجال ‌مالن‌البحال ‌استعرا الًا‌لكالذه‌‌ساليتناو ‌هالذا,‌لتحقيق‌استدامة‌الم ايالا‌التنافسالية‌لمنظمالات‌اولمالا 




 :نافسيغ  رجغ است امغ الم ايا الت
البد‌من‌توافر‌صاصيتين‌رئيسيتين‌لكي‌تصبح‌القدرات‌الممي ة‌لىمنشية‌بم ابة‌ميال ة‌مسالتدامة،‌
،‌والصاصالالالالالالالالية‌ال انيالالالالالالالالة‌هالالالالالالالالي‌القابىيالالالالالالالالة‌لىتقىيالالالالالالالالد‌(Durability)الصاصالالالالالالالالية‌اوولالالالالالالالالر‌هالالالالالالالالي‌االسالالالالالالالالتمرارية‌
(Imitability‌.)كا‌المميالال ة،‌وتشالالير‌االسالالتمرارية‌إلالالر‌معالالد ‌إهالالالك‌أو‌اسالالتن ا ‌مالالوارد‌المنشالالية‌أو‌رالالدرات
أمالا‌القابىيالة‌لىتقىيالد‌فتشالير‌إلالر‌.‌ورد‌يترتالب‌لىالر‌التكنولوجيالا‌المت الورة‌انتكالا ‌القالدرة‌المميال ة‌لمنشالية‌مالا
ات‌منظموتىجي‌الك ير‌من‌ال.‌إمكانية‌محاكاة‌المنافسين‌لىقدرات‌الممي ة‌أو‌الموارد‌التنافسية‌لمنشية‌ما
تقالوم‌لىالر‌تحىيال ‌المنالتج‌المنالافس‌بغالر ‌التالي‌(‌Reverse Engineering)إلالر‌الكندسالة‌العكسالية‌
ات‌المنافسالالالالة،‌أو‌االسالالالالتيال ‌لىالالالالر‌بالالالالرا ات‌منظمالالالالالتعالالالالر ‌لىالالالالر‌مكوناتالالالاله،‌أو‌اسالالالالتق اب‌العالالالالامىين‌بال
مكانيالالة‌النقالال ‌والتقىيالالد‌.‌االصتالالراع  ,Wheelen)ويسالالك ‌تقىيالالد‌القالالدرات‌الجوهريالالة‌لنالالدما‌تتسالالم‌بالشالال افية‌واإ
2008)‌:‌
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  الشةةفافيغ(Transparency)‌‌:إلالالر‌سالالرلة‌ت كالالالم‌العالرالالات‌بالالين‌المالالوارد‌والقالالالدرات‌وهالالالي‌تشالالير‌
ة‌جيىيت‌لمستى مات‌الحالرة‌مالن‌صالال ‌منظمفم اًل‌تت وق‌.‌المساندة‌الستراتيجية‌المنشية‌الناجحة
التمادها‌لىر‌البحو ‌والت وير‌فالي‌مجالا ‌تصالميم‌شال رات‌وماكينالات‌الحالرالة،‌ويصالعب‌محاكالاة‌
 .هذه‌التقنية‌من‌رب ‌المنافسين
  إمكانيةةةغ النقةةة (Transferability )‌:تشالالالير‌إلالالالر‌رالالالدرة‌المنافسالالالين‌فالالالي‌جمالالالع‌المالالالوارد‌والقالالالدرات‌
الال مة‌لمسالاندة‌التحالدي‌التنافسالي،‌مال اًل‌مالن‌الصالعب‌محاكالاة‌الظالرو ‌البيئيالة‌والمناصيالة‌الال مالة‌
 .ل رالة‌الشاي‌السائدة‌في‌الكند‌وسيالن
   إمكانيةةغ التق يةة(Reliability )‌:م‌المالالوارد‌والقالالدرات‌المقىالالدة‌وهالالي‌رالالدرة‌المنافسالالين‌لىالالر‌اسالالتصدا
ال‌بالالالد‌مالالالن‌االلتالالالرا ‌بالالالين‌النجالالالاا‌يعكالالالس‌تولي الالالة‌معينالالالة‌مالالالن‌المالالالوارد‌.‌لمحاكالالالاة‌نجالالالاا‌المنافسالالالين
‌.والقدرات‌المىموسة‌وغير‌المىموسة‌التي‌ك يرًا‌ما‌يتعذر‌تقىيدها‌وم اهاتكا‌من‌رب ‌المنافسين
امة‌الالالالذي‌يظكالالالر‌فالالالي‌ويمكالالالن‌التعبيالالالر‌لالالالن‌مالالالوارد‌ورالالالدرات‌المنشالالالية‌مالالالن‌صالالالال ‌منظالالالور‌االسالالالتد
،‌فالالموارد‌"مرت الع"و"‌مالنص  "،‌حيال ‌يظكالر‌الشالك ‌بالين‌اسالتدامة‌المالوارد‌تتالراوا‌مالا‌بالين‌(12)الشك ‌




 (11)الشك  









Source: Wheelen & Hunger, Strategic Mmanagement & Business Policy, 2012, P141, New Jersey. 
‌
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 مرتفع                       مستوى است امغ الموار                        منخفض
 سه  التق ي      صعب التق ي                                                             
 الموار  ذا  ال ور  البطيئغ
‌
 حماية‌روية 
 برا ة‌اصتراع 
 لالمة‌تجارية 
 3ماك‌)ماكينة‌:‌جيىيت‌) 
 الموار  ذا  ال ور  المتوسطغ
‌
 إنتاج‌نم ي‌بكميات‌كبيرة 
 ارتصاديات‌الحجم 
 لمىيات‌معقدة 
 ميني‌فان:‌اي لر‌كر‌ 






 :لفق ان الم ايا التنافسيغ  المسببغ يغالمخاطر ا ستراتيج
ن‌التحالالدي‌اوساسالالي‌الالالذي‌يواجالاله‌ا دارة‌هالالو‌ تواجالاله‌مصتىالال ‌المنظمالالات‌حالالالة‌لالالدم‌التيكالالد،‌واإ
تحديد‌مقدار‌حجم‌لدم‌التيكد‌الذي‌تقبال ‌باله‌لتسالت يع‌بموجباله‌تحقيالق‌القيمالة‌لىمسالاهمين‌فالي‌النشالا ،‌
ن‌لدم‌التيكد‌باوساس‌يم  ‌حالالتين‌همالا‌ ال الرب‌باحتماليالة‌تقالود‌إمالا‌إلالر‌تآكال ‌القيمالة‌المصالا ر‌و‌:‌واإ
أو‌إ را ها،‌إن‌إدارة‌المصا ر‌تسكم‌في‌تمكين‌ا دارة‌من‌التعام ‌ال ال ‌مع‌لدم‌التيكد،‌وتسكم‌فالي‌
تحديالالد‌المصالالا ر‌وال الالرب،‌لالالذا‌ال‌بالالد‌مالالن‌إسالالتراتيجية‌وا الالحة‌تسالالكم‌فالالي‌تحقيالالق‌الموا نالالة‌الم ىالالر‌بالالين‌
ّم‌االسالتصدام‌ال الال ‌والك الو ‌لىمالوارد‌الالذي‌يمكالن‌أن‌يسالكم‌فالي‌العوائد‌والمصا ر‌المرتب ة‌بكا،‌ومالن‌ ال
وفي‌إ ار‌الم ايا‌التنافسية‌وديمومتكا‌نجد‌أن‌المنظمالات‌التالي‌تسالتحوذ‌لىالر‌.‌تحقيق‌أهدا ‌المنظمة
الم ايا‌التنافسية‌تسعر‌جاهدة‌من‌أج ‌المحافظة‌لىالر‌المنالافع‌التالي‌تحققكالا‌مالن‌جالرا ‌حصالولكا‌لىالر‌
‌ا سالتراتيجية‌ها‌تىجي‌إلر‌اتصاذ‌العديد‌من‌التصرفات‌وتتصالذ‌العديالد‌مالن‌القالراراتتىك‌الم ايا،‌لذلك‌نجد
لن‌م ايا‌جديدة‌تمكن‌المنظمة‌من‌الحصو ‌لىر‌نتائج‌ك و ة‌محتمىة‌‌لىبح ‌المتاحة‌الموارد‌وتست مر
لالن‌لوامال ‌ومالوارد‌جديالدة‌تحقالق‌لمنظمالاتكم‌المالدرا ‌بالبحال ‌‌في‌إ ار‌المالدف‌ال منالي‌ال ويال ،‌ويقالوم
باري‌ة‌المحافظة‌لىر‌الموارع‌التي‌وصىوا‌إليكا‌الستدامة‌تىك‌المنافع‌ومن‌ ّم‌و ع‌العوائق‌أمام‌حال
ومالالن‌صالالال ‌المسالالح‌.‌المنافسالالين‌والتالالي‌مالالن‌شالالينكا‌أن‌ت يالالد‌ال جالالوة‌بينكالالا‌وبالالين‌المنظمالالات‌المنافسالالة‌لكالالا
التي‌تحم ‌فالي‌يعّد‌من‌أبر ‌النماذج‌(‌ه ‌وجون )الذي‌أجراه‌الباح ‌وجد‌أن‌اونموذج‌الذي‌ رحه‌
 ياتكا‌المصالا ر‌الكبيالرة‌لىالر‌حالالة‌االسالتدامة‌لىم ايالا‌التنافسالية،‌ووجال ‌توظيال ‌هالذا‌اونمالوذج‌بجعىاله‌
إ الارًا‌نظريالًا‌تصالىح‌االسالت ادة‌مناله‌لمىيالًا‌مالن‌ربال ‌المنظمالات‌السالالية‌إلالر‌تمتالين‌مور كالا‌فالي‌أسالواركا‌
هم‌المسشرات‌التالي‌يحمىكالا‌هالذا‌اونمالوذج‌المحىية‌واوسواق‌ا رىيمية‌وربما‌العالمية،‌ال‌بد‌من‌تحديد‌أ‌
فالالي‌اسالالتدامة‌إيجابيالالًا‌مالالس رة‌الوالتالالي‌يمكالالن‌لالالّدها‌بم ابالالة‌لوامالال ‌م دوجالالة‌التالالي ير،‌إذ‌تعالالّد‌مالالن‌العوامالال ‌
ذات‌الم ايالا‌التنافسالالية‌فيمالالا‌إذا‌أحسالالنت‌منظمالالات‌التعامالال ‌معكالالا‌لصالالالحكا،‌وتعالالّد‌مالالن‌ الالمن‌المصالالا ر‌










او ‌فالالي‌هالالذا‌القسالالم‌مو الالولًا‌يتعىالالق‌بالتسالالاس ‌المالالرتب ‌بيسالالباب‌فقالالدان‌المسسسالالة‌لم اياهالالا‌نتنالال
ات؟‌إننالا‌ُنعالر ‌المسسسالة‌الصاسالرة‌بينكالا‌تىالك‌المسسسالة‌التالالي‌منظمالالتنافسالية،‌ونتسالا  ،‌لمالاذا‌ت شال ‌ال
ا‌ورالالد‌ت قالالد‌المسسسالالة‌م اياهالال.‌يقالال ‌معالالد ‌أرباحكالالا‌بنسالالبة‌كبيالالرة‌لالالن‌المعالالد ‌المتوسالال ‌وربالالاا‌منافسالاليكا
‌.إذ‌أن‌ا ص اق‌يت من‌ما‌هو‌أسوأ‌من‌ذلك.‌التنافسية‌ولكن‌ال‌تص ‌إلر‌حد‌ا ص اق‌التام
ويعالالد‌السالالسا ‌لىالالر‌جانالالب‌كبيالالر‌مالالن‌اوهميالالة‌وو يالالق‌الصالالىة‌بالمو الالوع،‌حيالال ‌إن‌بع الالًا‌مالالن‌
أنجالالالالح‌المسسسالالالالات‌فالالالالي‌القالالالالرن‌العشالالالالرين‌تعر الالالالت‌لتالالالالدهور‌مرك هالالالالا‌التنافسالالالالي‌صالالالالال ‌السالالالالنوات‌القىيىالالالالة‌
بالالرغم‌.‌كانالت‌ي الرب‌بكالا‌الم ال ‌فالي‌الت الوق‌ا داري‌رالد‌منيالت‌بصسالائر‌كبيالرة‌مالسصراً‌والتالي‌.‌الما الية
وسالو ‌.‌من‌أنه‌بعد‌سنوات‌لديدة‌شارة،‌اتجه‌لدد‌من‌تىك‌المسسسات‌معًا‌إلر‌اجتيا ‌هالذه‌المحنالة
القصالالالالور‌الالالالالذاتي،‌وااللت امالالالالات‌االسالالالالتراتيجية‌:‌نسالالالالتعر ‌معالالالالًا‌ الالالالال ‌مالالالالن‌أسالالالالباب‌هالالالالذا‌ال شالالالال ‌وهالالالالي‌
‌.يحا ‌بالتنار ‌الظاهريالمسبقة،‌وا 
 ( :Inertia)القصور الذاتي : أوًل 
فالالي‌ظالال ‌هالالذا‌السالالبب‌تجالالد‌المسسسالالة‌ن سالالكا‌غيالالر‌رالالادرة‌لىالالر‌تغيالالر‌إسالالتراتيجيتكا‌وهياكىكالالا‌مالالن‌
لمالاذا‌تجالد‌المسسسالات‌صالعوبة‌فالي‌التوافالق‌مالع‌الظالرو ‌.‌أج ‌التوافق‌مع‌الظرو ‌التنافسية‌المتغيرة
ولقالالد‌.‌تجسالالد‌فالالي‌دور‌رالالدرات‌المنظمالالة‌فالالي‌نشالالو ‌القصالالور‌الالالذاتيهنالالاك‌لامالال ‌واحالالد‌ي.‌البيئيالالة‌الجديالالدة
استعر نا‌سابقًا‌أن‌القدرات‌التنظيمية‌يمكن‌أن‌تكون‌مصدرًا‌لىم ايا‌التنافسالية،‌أمالا‌الوجاله‌ال الاني‌مالن‌
وتالالذكر‌أن‌القالالدرات‌هالالي‌الوسالاليىة‌التالالي‌تتصالالذ‌بكالالا‌.‌العمىالالة‌فإنالاله‌يتجسالالد‌فالالي‌صالالعوبة‌تغيالالر‌تىالالك‌القالالدرات
‌.تدير‌بكا‌لمىياتكاالمسسسات‌رراراتكا‌و‌
وال‌شالالالك‌أن‌القالالالدرات‌يصالالالعب‌تغيرهالالالا‌ون‌تو يالالالع‌السالالالى ات‌يالالالتم‌بشالالالك ‌معالالالين،‌وكالالالذلك‌الن الالالوذ‌
دارة‌لمىيالالات‌المنظمالالة،‌وال‌شالالك‌أن‌أولئالالك‌الالالذين‌يىعبالالون‌ ينحصالالر‌داصالال ‌إ الالار‌محالالدد‌لصالالنع‌القالالرار‌واإ
القالدرات‌الراسالصة‌دورًا‌رئيسيًا‌في‌لمىية‌صنع‌القالرار‌يسالتحوذون‌لىالر‌م يالد‌مالن‌القالدرة،‌كمالا‌أن‌تغييالر‌
لمنظمالالة‌مالالا،‌يعنالالي‌تغييالالر‌هياكالال ‌تو يالالع‌السالالى ة‌والن الالوذ،‌وال‌شالالك‌أن‌أولئالالك‌الالالذين‌سالالتتي ر‌سالالى اتكم‌
إن‌العالالالرو ‌واالرتراحالالالات‌الصاصالالالة‌بالالالالتغيير‌لالالالادة‌مالالالا‌ت يالالالر‌.‌ون الالالوذهم‌سالالالو ‌يقالالالاومون‌هالالالذا‌التغييالالالر
مكافحتالاله،‌وكالالذلك‌ولقالالد‌دأب‌رمالالو ‌السالالى ة‌فالالي‌المسسسالالات‌لىالالر‌مقاومالالة‌التغييالالر‌و‌.‌ن الالالات‌وصالفالالات
مقاومالة‌محاولالة‌تغييالر‌رالدرات‌المسسسالة،‌اومالر‌الالذي‌رالد‌يترتالب‌لىياله‌و الع‌المسسسالة‌تحالت‌تالي ير‌مالا‌
ونظالرًا‌.‌إن‌ذلالك‌ال‌يالسدي‌بنالا‌إلالر‌القالو ‌أن‌المسسسالات‌ال‌تسالت يع‌أن‌تتغيالر‌.يعر ‌بالقصور‌الذاتي
 ‌هذا‌التغيير،‌فإنه‌لادة‌ما‌ون‌التغيير‌غالبًا‌ما‌يواجه‌مقاومة‌من‌رب ‌من‌يشعرون‌بالتكديد‌من‌جرا
رفالالالالي،‌لبالالالد‌المتعالالالا ،‌)‌يقتالالالرن‌بي مالالالة،‌وفالالالي‌هالالالذه‌الحالالالالة‌رالالالد‌تجالالالد‌المسسسالالالة‌ن سالالالكا‌فالالالي‌أح الالالان‌ال شالالال 
2111).‌
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 :اللت اما  ا ستراتيجيغ السابقغ : ثانيًا 
إ بات‌أن‌االلت امات‌ا ستراتيجية‌السابقة‌لىمسسسة‌ال‌تحد‌من‌ردرتكا‌فقد‌"‌جيماوات"لقد‌حاو ‌
ولىالالر‌سالالبي ‌الم الالا ،‌رامالالت‌.‌تقىيالالد‌المنافسالالين،‌ولكنكالالا‌رالالد‌تسالالبب‌أي الالًا‌أص الالاً ‌ورصالالورًا‌تنافسالالياً‌لىالالر‌
"‌Mainframe"بعمالالال ‌اسالالالت مارات‌ الالالصمة‌فالالالي‌مجالالالا ‌صالالالنالة‌الحاسالالالب‌التقىيالالالدي‌"‌أي‌بالالالي‌أم"‌شالالالركة
ن سالكا‌مرتب الة‌بمالوارد‌محالددة‌ومصصصالة‌لعمال ‌‌شالركةونتيجالة‌لالذلك،‌ولنالدما‌تحالو ‌السالوق،‌وجالدت‌ال
كانالالالت‌تمتىالالالك‌منشالالالآت‌صالالالنالية‌مكيالالالية‌ نتالالالاج‌الحاسالالالبات‌الكبيالالالرة،‌ف الالالاًل‌لالالالن‌‌شالالالركةن‌الإذ‌أ.‌معالالالين
وحي ‌إن‌تىك‌الموارد‌لم‌تكن‌.‌منظمات‌بح ية‌وفرق‌مبيعات‌متصصصة‌في‌هذا‌النوع‌من‌الحاسبات
مكيية‌بشك ‌مناسب‌ نتاج‌الحاسب‌الشصصي‌الجديد‌الناش ،‌لالذلك‌كانالت‌الصالعوبات‌التالي‌واجكتكالا‌
"‌أي‌بالي‌أم"‌شالركةإن‌االلت امات‌ا ستراتيجية‌السالابقة‌ل.‌مستك ‌التسعينات‌أمرًا‌حتمياً‌‌في"‌أي‌بي‌أم"
وال‌شالك‌أن‌االتجالالاه‌.‌البقالا ‌واالسالالتمرار‌فالي‌مجالا ‌ألمالالا ‌وصالذ‌فالي‌التالالدهور‌واالنكمالاش‌يكالافر الت‌لى
‌.(Nothnagel, 2008)إلر‌تغيير‌تىك‌الموارد‌رد‌أدف‌إلر‌إيجاد‌مصالب‌لجميع‌المساهمين
‌
 ( :The Icarus Paradox)تناقض إيكاروس الظاهري :  ثالثاً 
أن‌جالالذور‌ال شالال ‌التنافسالالي‌يمكالالن‌أن‌تكمالالن‌فيمالالا‌اصالال ىح‌لىالالر‌تسالالميته‌"‌دانالالي‌ميىىالالر"افتالالر ‌
‌".بتنار ‌إيكاروس‌الظاهري"
يكاروس‌يم  ‌شصصية‌من‌الشصصيات‌اوس ورية‌اليونانية‌الذي‌كان‌لاله‌جناحالان‌صالنعكما‌ واإ
و الالار‌بمكالالارة‌محىقالالًا‌إلالالر‌ألىالالر‌وألىالالر‌حتالالر‌بالالات‌.‌لتالالي‌أودع‌أسالاليرًا‌فيكالالالاله‌والالالده‌ليكالالرب‌مالالن‌الج يالالرة‌ا
وهالوف‌.‌راب‌روسين‌أو‌أدنر‌من‌الشمس،‌حتر‌أذابت‌حرارة‌الشمس‌الشالمع‌الالذي‌أمسالك‌جناحياله‌معالاً‌
إن‌التنالالار ‌الظالالاهري‌يتجسالالد‌فالالي‌مصالالدر‌رالالوة‌إيكالالاروس‌.‌إيكالالاروس‌فالالي‌بحالالر‌إيجالاله‌حيالال ‌لقالالي‌حت الاله
ويحاو ‌ميىىر‌أن‌ي بت‌أن‌ن س‌.‌يران‌التي‌أودت‌به‌وأدت‌إلر‌حت هالعظيم،‌أال‌وهو‌ردرته‌لىر‌ال 
و بقًا‌لما‌راله‌ميىىر،‌تنبكر‌المسسسات‌.‌ات‌الناجحةمنظمالتنار ‌الظاهري‌ين بق‌لىر‌ك ير‌من‌ال
بمالالا‌تحالالر ه‌مالالن‌نجالالالاا،‌حيالال ‌تعتقالالد‌أن‌ا معالالان‌فالالالي‌السالالير‌لىالالر‌ن الالس‌الالالالدرب‌هالالو‌ال ريالالق‌ل الالالمان‌
رة‌في‌التصصب‌وذات‌توجكات‌داصىيالة‌ممالا‌‌ونتيجة.‌النجاا‌في‌المستقب  لذلك‌تصبح‌المسسسة‌مغ
وال‌شالك‌أن‌.‌يسدي‌إلر‌فقالدانكا‌لرسيالة‌حقالائق‌السالوق‌والمت ىبالات‌اوساسالية‌السالتدامة‌الم ايالا‌التنافسالية
‌.(1999ه ‌وجون ،‌)‌ذلك‌يقود‌لاجاًل‌أو‌وجاًل‌إلر‌ال ش 
 
 :التق ي  : رابعًا 




مالالن‌مصالادر‌م اياهالا‌التنافسالية،‌ويت ىالب‌مالن‌المنظمالة‌التالالي‌والقالدرات‌الممىوكالة‌مالن‌ربال ‌المنظمالة‌تعالّد‌
امتىكت‌تىك‌الموارد‌والقدرات‌وحققت‌الم ايا‌التنافسية‌من‌صاللكا‌العم ‌لىر‌و ع‌العوائق‌التي‌تحد‌
‌أسالالاس‌بالورالالت‌الالالذي‌تالالتمكن‌فيالاله‌المنظمالالة‌مالالن‌ مالالن‌رالالدرة‌المنافسالالين‌لىالالر‌تقىيالالدها،‌ويالالرتب ‌ذلالالك‌بشالالك  
ره‌المنظمالالة‌فالالي‌الحالالد‌مالالن‌رالالدرة‌المنافسالالين‌لىالالر‌تحقيالالق‌ذلالالك،‌فكىمالالا‌رّصالالر‌المالالدف‌ال م نالالي‌الالالذي‌تسالالتغ
التقىيد‌بنجاا‌كىما‌مّكن‌المنظمة‌من‌تحقيق‌ يادة‌في‌روة‌مرك ها‌فالي‌السالوق‌مالن‌صالال ‌اوربالاا‌التالي‌
تحققكالالا‌وال يالالادة‌فالالي‌تحسالالين‌سالالمعتكا‌لالالدف‌ال بالالائن،‌ويالالسدي‌فالالي‌الورالالت‌ذاتالاله‌إلالالر‌صالالعوبات‌يواجككالالا‌
‌يشاليران‌(هال ‌وجالون )ذلك‌نجد‌أن‌،‌وفي‌ و ‌(تقىيد‌م ايا‌المنظمة)يرغبون‌به‌المنافسين‌ليحققوا‌ما‌
إلالالر‌أن‌لوائالالق‌التقىيالالد‌تعالالّد‌المحالالدد‌الالالرئيس‌لسالالرلة‌إنجالالا ‌التقىيالالد‌ويقالالود‌بالتالالالي‌إلالالر‌اسالالتدامة‌الم ايالالا‌
مالالا‌تمتىكالاله‌يمكالالن‌الحالالدي ‌لالالن‌الحالالد‌مالالن‌مصالالا ر‌تقىيالالد‌ذلالالك‌وفالالي‌إ الالار‌.‌التنافسالالية‌والعكالالس‌صالالحيح
‌:‌(1999ه ‌وجون ،‌)ك ا ات‌متمي ة‌لىر‌النحو‌اآلتيمن‌المنظمة‌
 :تق ي  الموار   -أ
تعالالّد‌المالالوارد‌الممىوكالالة‌مالالن‌ربالال ‌المنظمالالة‌إحالالدف‌المصالالادر‌اوساسالالية‌لم اياهالالا‌التنافسالالية،‌لالالذلك‌
تحالالاو ‌المنظمالالة‌الحالالد‌مالالن‌تقىيالالدها‌مالالن‌ربالال ‌المنافسالالين‌فالالي‌امالالتالك‌تىالالك‌المالالوارد‌وبمالالا‌يقالالود‌إلالالر‌تقىيالالد‌
متالك‌ن س‌الموارد‌ومن‌ ّم‌تقىيد‌م اياها‌التنافسالية،‌وفالي‌هالذا‌الصالدد‌يمكالن‌االسالت ادة‌المنافسين‌لكا‌با
 Resource Based Viewمالن‌اوفكالار‌الالواردة‌فالالي‌نظريالة‌ا سالتراتيجية‌المسالالتندة‌إلالر‌المالوارد‌
Strategyبوص كا‌من‌المداص ‌الجوهرية‌لذلك،‌والتي‌تشير‌إلر‌أن‌لإلستراتيجية‌القدرة‌لىالر‌تالوفير‌‌
اّل‌سالاليتمكن‌الميالال  ة‌التنافسالالية‌المسالالتدامة‌فقالال ‌إذا‌كانالالت‌ترتكالال ‌لىالالر‌بعالال ‌مالالوارد‌المنظمالالة‌الصاصالالة،‌واإ
‌(2117المعا يدي،‌).‌المنافسين‌وبسكولة‌من‌تقىيدها‌مع‌تنارب‌الم ايا‌ال ريدة‌التي‌تحققكا‌المنظمة
نالافع‌تسكد‌هذه‌النظرية‌لىر‌ رورة‌أن‌تمتىك‌المنظمات‌المقالدرة‌لىالر‌تحقيالق‌اوربالاا‌والمإذ‌
‌مستمر‌في‌ و ‌تجميع‌الموارد‌المصتى ة‌وتوظي كا‌لمصىحتكا‌من‌صال ‌است مارات‌إستراتيجية‌ بشك  
مالالالن‌شالالالينكا‌أن‌تعيالالالق‌دصالالالو ‌المنافسالالالين‌المحتمىالالالين،‌وترفالالالع‌اوسالالالعار‌مقابالالال ‌ص  الالالكا‌لىكىالالال ‌والن قالالالات‌









ُينظالر‌إلالر‌لمىيالة‌ت الوير‌ألمالا ‌المنظمالة‌بسالرلة‌لىالر‌أنكالا‌لمىيالة‌صالعبة‌ومعقالدة‌وذلالك‌الفتقالار‌ -1
المنظمات‌إلر‌الموارد‌المنظميالة‌التالي‌تسالالدها‌فالي‌بنالا ‌ك الا ات‌جوهريالة‌جديالدة‌ومتميال ة‌بصالورة‌
‌.سريعة
المعالار ‌إن‌بع ‌الموارد‌غير‌رابىة‌لىتعام ‌معكا‌تجاريالًا‌كالسالمعة‌والبرالالة‌والمكالارات‌الكامنالة‌و‌ -2
‌.(2117المعا يدي،‌)لدف‌مواردها‌البشرية‌
لكي‌تتمكن‌المنظمالة‌مالن‌شالرا ‌المالوارد‌ال الرورية‌السالتمرارها‌فإنكالا‌رالد‌ال‌تكتسالب‌إاّل‌جال ًا‌يساليرًا‌ -3
‌فعىي ‌.منكا‌لندما‌تُقدم‌لىر‌هذه‌العمىية‌بشك  
اصة‌فالي‌ويرف‌الباح ‌أن‌ذلك‌يمكن‌أن‌يحد ‌بسبب‌الندرة‌التي‌تتمي ‌بكا‌تىك‌الموارد‌وبص
‌.الورت‌الحا ر‌نتيجة‌لتصارع‌المنظمات‌لىر‌تىك‌الموارد‌بسبب‌ال ىب‌المت ايد‌لىيكا
إن‌لمىيالالة‌صالالنع‌رالالرار‌الالالدصو ‌إلالالر‌السالالوق‌وو الالع‌لوائالالق‌لالالدصو ‌منافسالالين‌جالالدد‌وفقالالًا‌لكالالذه‌
النظرية‌يعتمد‌لىر‌ريام‌المنظمات‌بتمىك‌لناصالر‌مصتى الة‌ومتغالايرة‌الصالواب‌ومالوارد‌يصالعب‌تقىيالدها‌
ن‌هذه‌العمىية‌يمكن‌أن‌تتم‌وفق‌اآلتيمن‌رب ‌ال ‌:‌‌(Barney, 1991)‌منافسين،‌واإ
‌.تحديد‌وتعيين‌الموارد‌الصاصة‌بالمنظمة -1
‌.تحديد‌اوسواق‌التي‌تحقق‌فيكا‌هذه‌الموارد‌ألىر‌معدالت‌ا يرادات‌والعوائد -2
‌.تحقيق‌درجة‌لالية‌وفالىة‌من‌االست ادة‌والتي ير‌في‌إيرادات‌ولوائد‌هذه‌الموارد -3
‌: ىب‌القيام‌بذلك‌ما‌ييتي‌ويت
 تبني‌إستراتيجية‌التكام ‌في‌إ ار‌اوسواق‌ذات‌العالرة‌بنشا ‌المنظمة.‌
 بيع‌المنتجات‌الوسي ة‌لىمنشآت‌التجارية‌المعنية.‌
 بيالالع‌الموجالالودات‌وبالالاري‌المالالوارد‌إلالالر‌منظمالالات‌أصالالالرف‌تعمالال ‌فالالي‌ر الالاع‌صالالنالي‌مالالرتب ‌بالق الالالاع‌
‌.الصنالي‌الذي‌تنتمي‌إليه‌المنظمة
تجميالع‌المالوارد‌التالي‌تالوفر‌لىمنظمالة‌أسالس‌الميال ة‌التنافسالية،‌تسكالد‌نظريالة‌ا سالتراتيجية‌وبكد ‌
القائمالة‌لىالالر‌المالالوارد‌لىالالر‌تبنالالي‌كالالاًل‌مالالن‌إسالالتراتيجيتي‌التكامالال ‌العمالالودي‌والتنويالالع‌بمنظالالور‌اسالالتراتيجي‌
‌جديالالالد‌يوحالالالدهما‌معالالالًا،‌وذلالالالك‌ون‌هالالالذه‌النظريالالالة‌تعالالالّد‌هالالالاتين‌ا سالالالتراتيجيتين‌مالالالن‌ال رائالالالق‌ال الىالالالة‌فالالالي




‌:وأن‌م مون‌االصتبارات‌التي‌يص ع‌لكا‌المورد،‌تت من‌ما‌ييتي‌
ين،‌إذ‌تحالدد‌صالعوبة‌القيالام‌لدم‌رابىية‌التقىيد،‌والذي‌يشير‌إلالر‌صالعوبة‌نقال ‌المالوارد‌إلالر‌المنافسال -.
فريالالالد‌ماديالالالًا،‌ونالالالاتج‌لالالالن‌أنشالالال ة‌مت الالالورة‌تتبالالالع‌مسالالالارًا‌مسالالالتقاًل،‌:‌بتقىيالالالد‌المالالالوارد‌إذا‌كالالالان‌المالالالورد‌
وغام الًا‌ويصالعب‌لىالر‌المنافسالين‌تقىيالده،‌ونالاتج‌لالن‌اسالت مار‌مالوارد‌ذات‌كى الة‌لاليالة‌فالي‌سالوق‌
‌.محددة‌وناتج‌لن‌معورات‌ارتصادية
‌.وتشير‌إلر‌كي ية‌انص ا ‌ريمة‌المورد‌بسرلة‌،(االستمرارية)رابىية‌الديمومة‌ -5
‌(.‌المنظمة،‌ال بائن،‌المو لين،‌المجك ين،‌العامىين)مال مة‌المورد‌لمن‌يستحوذ‌لىر‌ريمته‌ -6
‌.رابىية‌االستبدا ،‌والتي‌تشير‌إلر‌تمكن‌المورد‌الوحيد‌ينتج‌لنه‌مورد‌مصتى  -9
‌ورد‌بصورة‌أف  ‌بالمنافسين؟الت وق‌التنافسي،‌والذي‌يشير‌إلر‌البح ‌لن‌مدف‌يتعىق‌الم -11
يشيران‌إلر‌أن‌االستناد‌في‌بنا ‌الم ايا‌التنافسية‌لىمنظمة‌(‌ه ‌وجون )وتيكيدًا‌لذلك‌نجد‌أن‌
لىر‌اونواع‌المصتى ة‌من‌الموارد‌يقود‌إلر‌تباين‌في‌نولية‌تىك‌المي ة‌ومدف‌ديمومتكا،‌إذ‌أشاروا‌إلر‌
يقىب‌ال ترة‌ال منية‌لديمومة‌تىك‌المي ة‌لدف‌المنظمة‌أن‌االستناد‌إلر‌الموارد‌المت ردة‌القيمة‌سو ‌
‌ ‌إلر‌الموارد‌المعنوية‌.‌نتيجة‌لسكولة‌تقىيد‌المنافسين‌لكا ‌التنافسية‌استنادًا في‌حين‌إن‌بنا ‌المي ة
سي ي ‌من‌است ادة‌المنظمة‌من‌تىك‌الم ايا‌نتيجة‌لوجود‌الك ير‌من‌العوائق‌التي‌تعيق‌إمكانية‌ريام‌
‌أو‌المنافسين‌في‌تق ‌م اًل ‌التجارية ‌بالعالمة ‌المستكىكين ‌تتعىق‌بقنالة ‌إلر‌لوام  ‌يعود ‌وهذا ىيدها
‌لىر‌ ‌التنافسية ‌الم ايا ‌بنا  ‌في ‌االستناد ‌أما ‌والقوانين، ‌التشريعات ‌ت ر كا ‌التي ‌القانونية العوائق
ترة‌ال‌الموارد‌والمكارات‌التقنية‌سو ‌يسكم‌في‌ديمومة‌استئ ار‌المنظمة‌صاحبة‌تىك‌الموارد‌بكا‌ل 
‌.(2111رفالي،‌لبد‌المتعا ،‌)‌سنة‌وفقًا‌لقوانين‌برا ات‌االصتراع(‌15)تق ‌لن‌
 :تق ي  الق را  ا ستراتيجيغ  -ب
إلالالر‌أن‌لمىيالالة‌تقىيالالد‌القالالدرات‌ا سالالتراتيجية‌تعالالّد‌أك الالر‌صالالعوبة‌مالالن‌تقىيالالد‌(‌هالال ‌وجالالون )يشالالير‌
‌رئيس‌إلر‌أن‌ردرات‌المنظمة‌غالبًا‌ما‌ت كون‌غير‌مرئية،‌وصعوبة‌التمييال ‌الموارد،‌ويعود‌ذلك‌بشك  
بالين‌العمىيالات‌المنظميالة‌التالي‌تعّبالر‌لالن‌تىالك‌القالدرات،‌ف الاًل‌لالن‌أن‌القالدرات‌هالي‌نتالاج‌لت الال ‌لالدد‌
كبير‌مالن‌اوفالراد‌فالي‌المنظمالة‌والناتجالة‌لالن‌ساليادة‌مبالدأ‌لمال ‌ال ريالق‌وساليادة‌وليالات‌الت الاهم‌التنظيمالي‌
‌.(1999‌:‌221ه ‌وجون ،‌)‌داص ‌المنظمة‌مما‌يصعب‌تقىيدها
ونتيجالالالة‌وهميالالالة‌القالالالدرات‌التالالالي‌تمتىككالالالا‌منظمالالالات‌اولمالالالا ،‌لالالالذا‌نجالالالد‌أن‌جكالالالود‌البالالالاح ين‌رالالالد‌
اتسعت‌لتشم ‌القدرات‌ا ستراتيجية‌باوهمية‌المناسبة‌لكا،‌ورد‌تعددت‌المالداص ‌التالي‌ رحكالا‌الكتالاب‌
فسية‌من‌صال ‌إشارتكم‌والباح ين‌لبنا ‌القدرات‌ا ستراتيجية‌وأشاروا‌إلر‌دورها‌في‌تحقيق‌الم ايا‌التنا
إلر‌ رورة‌تحو ‌المنظمات‌إلر‌منافس‌مستند‌لىالر‌القالدرات‌االسالتراتيجية،‌ومالن‌أبالر ‌هالذه‌المالداص ‌
 -63- 
الالذي‌ين ىالق‌مالن‌المشالكىة‌ا سالتراتيجية‌الحقيقيالة‌‌Dynamic Capabilityهو‌مدص ‌القدرة‌الدينامية‌
والتالالي‌تكمالن‌فالي‌تحديالد‌وتعيالالين‌‌التالي‌تواجككالا‌منظمالات‌اولمالا ‌لنالالد‌دصولكالا‌إلالر‌الميالدان‌التنافسالي،
القدرات‌ا ستراتيجية‌الداصىية‌والصارجية‌التي‌يصعب‌تقىيالدها‌مالن‌أجال ‌تالوفير‌الالدلم‌الالال م‌لمنتجاتكالا‌
‌.(21:‌‌.211المعا يدي،‌)‌وصدماتكا‌في‌إ ار‌تحديد‌الصيارات‌المالئمة‌الستدامة‌الم ايا‌التنافسية
لىمي ة‌التنافسية،‌وهي‌لائق‌أمام‌تحقيالق‌الميال ة‌‌التمادًا،‌تعّد‌القدرة‌ذات‌وجكين،‌فكي‌مصدراً‌
التنافسالالالية‌وصاصالالالة‌فالالالي‌حالالالالة‌لالالالدم‌إمكانيالالالة‌تغييرهالالالا‌لتالالالتال م‌مالالالع‌الظالالالرو ‌البيئيالالالة،‌إذ‌نجالالالد‌أن‌بعالالال ‌
المنظمالالات‌رالالد‌تنبكالالر‌بمالالا‌حققتالاله‌مالالن‌نجالالاا‌مسالالتند‌إلالالر‌رالالدراتكا‌االسالالتراتيجية،‌فتعتقالالد‌أن‌ا معالالان‌فالالي‌
اا‌فالي‌المسالتقب ،‌ممالا‌رالد‌يترتالب‌لىياله‌غالرق‌المنظمالة‌فالي‌السير‌لىر‌ن س‌ال ريق‌هالو‌ال المان‌لىنجال




دراك‌القالالدرات‌ا سالالتراتيجية‌(‌Tecce & Pisano)لىمنظمالالة‌يسكالالد‌ لىالالر‌ الالرورة‌فكالالم‌واسالالتيعاب‌واإ
وأبعادها‌والتي‌يمكالن‌أن‌تعالّد‌معيالارًا‌لىتمييال ‌بالين‌منظمالات‌اولمالا ‌فالي‌اسالتدامتكا‌لم اياهالا‌التنافسالية،‌
والحالالد‌مالالالن‌تقىيالالالد‌رالالدراتكا‌بوصالالال كا‌مالالالن‌الحالالالاالت‌التالالي‌تشالالالك ‌ص الالالرًا‌لىالالالر‌المنظمالالة‌رالالالد‌ي قالالالدها‌مي تكالالالا‌
‌:التنافسية‌ويحد‌من‌استدامتكا،‌وهذه‌اوبعاد‌هي‌
  العم يةةا‌Processes‌‌:وهالالي‌مجمولالالة‌العمىيالالات‌ا داريالالة‌والمنظميالالة‌التالالي‌تالالسدي‌ ال الالة‌أدوار‌
لادة‌التشكي التعاون‌والتكام ،‌والتعّىم،‌و‌:‌)رئيسة‌هي‌ ‌(.اإ
 المواقع‌Positions‌‌:ويقصد‌بكا‌الموجودات‌التي‌تمتىككا‌المنظمالة‌والتالي‌تسالالدها‌فالي‌تحديالد‌
مور كالالالا‌ا سالالالتراتيجي‌وتقريالالالر‌مالالالا‌تمتىكالالاله‌مالالالن‌م ايالالالا‌تنافسالالالية،‌وكي يالالالة‌اسالالالتدامة‌تىالالالك‌الم ايالالالا،‌وهالالالذه‌
،‌البنيالالالة‌الكيكىيالالالة‌التكنولوجيالالالة،‌المتممالالالة،‌الماليالالالة،‌غيالالالر‌المىموسالالالة،‌المسسسالالالية:‌)الموجالالالودات‌هالالالي‌
‌(.لىسوق،‌الكيكىية،‌الحدود‌التنظيمية
  المسةةارا‌Paths‌‌:المت ايالالدة‌والمسالالتمرة‌(‌اوربالالاا)وتشالالير‌إلالالر‌االسالالت مارات‌التالالي‌تحقالالق‌العوائالالد‌
‌.لىمنظمة‌في‌ و ‌ال رب‌والتكديدات‌الصارجية‌ونقا ‌القوة‌وال ع ‌الداصىية
الديناميالة‌يعالّد‌أحالد‌المالداص ‌المكمالة‌فالي‌وفالي‌هالذا‌الصالدد‌يشالير‌الباحال ‌إلالر‌أن‌مالدص ‌القالدرة‌
تحقيالالق‌الم ايالالا‌التنافسالالية‌المسالالتدامة‌لمنظمالالات‌اولمالالا ‌ونالاله‌يحالالد‌مالالن‌إمكانيالالة‌المنظمالالات‌اوصالالرف‌فالالي‌
تقىيد‌القدرات‌ا ستراتيجية‌لىمنظمة‌بسبب‌التمالاده‌لىالر‌ ال يالة‌مركبالة‌مالن‌اوبعالاد‌التالي‌يصالعب‌لىالر‌
ين‌القصير‌والمتوس ‌لىر‌اور ‌وبما‌يسمح‌لىمنظمة‌التي‌المنافسين‌محاكاتكا‌وتقىيدها‌ولو‌في‌المدي
 -73- 
امتىكت‌تىك‌القدرات‌من‌تحقيق‌المنالافع‌واوربالاا‌التالي‌تقالوي‌و العكا‌فالي‌السالوق‌و الو ‌فتالرة‌ممكنالة،‌
‌.وبما‌يقودها‌بالتالي‌إلر‌استدامة‌الم ايا‌التنافسية‌في‌اوج ‌ال وي 
‌
 :ق را  المنافسين : خامسًا 
تمّكن‌المنافسين‌من‌امتالك‌القدرة‌لىر‌محاكاة‌وتقىيد‌م ايا‌المنظمالة‌‌وتتم  ‌تىك‌القدرات‌في
حالالالال ‌م ايالالالاهم‌بالالالدياًل‌لنكالالالا‌مالالالن‌صالالالال ‌تمكالالالنكم‌مالالالن‌ت الالالوير‌مجمولالالالة‌معينالالالة‌مالالالن‌المالالالوارد‌ المنافسالالالة‌واإ




ن‌ الالّم‌ا حالالال ‌مالالن‌ربالال ‌المنافسالالين‌يتميالال ‌بكى تالاله‌المنص  الالة‌مالالن‌أن‌تبنالالي‌مالالنكج‌التقىيالالد‌والمحاكالالاة‌ومالال
بمقالالالدار‌ال ىالالال ‌لالالالن‌الشالالالي ‌المبتكالالالر‌الجديالالالد،‌لىيالالاله‌يسالالالعر‌المنافسالالالون‌وفالالالي‌إ الالالار‌مالالالا‌يعالالالر ‌بالالالالغيرة‌
يسكالد‌لىالر‌(‌وات‌جاليم)التنافسية‌لىحصو ‌لىر‌م ايا‌تنافسية‌ممىوكالة‌لمنظمالات‌أصالرف،‌وهنالا‌نجالد‌أن‌
تيجي‌ال ويالال ‌لىبحالال ‌لالالن‌لوائالالق‌تحالالد‌مالالن‌المحاكالالاة‌والتقىيالالد‌ الالرورة‌العمالال ‌فالالي‌إ الالار‌المالالدف‌االسالالترا
ت المن‌تحقيالق‌مالا‌يعالر ‌‌Strategic Commitmentsوذلالك‌مالن‌صالال ‌تبنالي‌الت امالات‌إسالتراتيجية‌
‌:‌وبيشكالكا‌الصمسة،‌وهي‌‌First Mover Advantagesبم ايا‌المتحرك‌اوو ‌
ا،‌و الالرورة‌المحافظالالة‌لىالالر‌تتالالاا‌لىمنظمالالة‌وتحقالالق‌لكالالا‌الت الالوق‌لىالالر‌منافسالاليك:‌‌مع ومةا  خاصةةغ -1
هذه‌المعىومات‌وجعىكا‌في‌ ي‌الكتمان‌ون‌من‌شين‌ذلك‌أن‌يجع ‌التقىيد‌والمحاكاة‌مكى ًا‌لمن‌
‌.‌يحاو ‌ا ردام‌لىيه‌وأمكن‌بذلك‌الق ا ‌لىر‌التقىيد‌والمحاكاة‌
 ة‌أنواع‌تشير‌إلر‌الم ايا‌المتولدة‌من‌ت ايد‌الحجم،‌وتتم  ‌هذه‌الم ايا‌في‌ ال:‌‌اقتصا يا  كميغ -2
 :هي‌
 معين:‌ارتصاديات‌رياسية‌‌ ‌.وهي‌فوائد‌الت وق‌في‌ألما ‌معينة‌وفي‌ورت 
 وهي‌فوائد‌الت وق‌في‌ألما ‌معينة‌لبر‌ال من:‌ارتصاديات‌المعرفة‌.‌
  وهي‌فوائد‌الت وق‌في‌مجاالت‌مصتى ة‌من‌اولما ‌غير‌المتراب ة:‌ارتصاديات‌المجا. 
ىالر‌المحاكالاة‌والتقىيالد‌ب عال ‌ريالام‌المتحالرك‌اوو ‌بالإل ام‌وبموجب‌ذلك‌تصبح‌رالدرة‌المقىالد‌ العي ة‌ل
ن سه‌باست مار‌ارتصادياته‌مما‌يصيب‌المقىد‌بالصو ‌من‌االحتما ‌الكبير‌لى ش ‌الذي‌يىحق‌به‌
نتيجالالالالة‌ يالالالالادة‌حجالالالالم‌المعالالالالرو ‌لالالالالن‌حجالالالالم‌الم ىالالالالوب‌الالالالالذي‌رالالالالام‌بالالالاله‌المتحالالالالرك‌اوو ‌باسالالالالت مار‌
 .ارتصادياته
 -72- 
بقالالدرة‌المتحالالرك‌اوو ‌لىالالر‌إبالالرام‌االت ارالالات‌والعقالالود‌أو‌إرامالالة‌وتالالرتب ‌:‌‌تنفيةةذ العقةةو  والع قةةا  -3
لالرالالالات‌ذات‌شالالالرو ‌أف الالال ‌مالالالن‌غيالالالرهم‌وو الالالعكا‌مو الالالع‌التن يالالالذ‌ممالالالا‌يالالالدفع‌المنافسالالالين‌لىالالالر‌
 .ا حجام‌لن‌التقىيد‌صوفًا‌من‌الصسارة‌التي‌تىحق‌بكم‌فيما‌لو‌نجحت‌تىك‌العقود‌واالت ارات
اوو ‌لىر‌إيقا ‌التقىيد‌مالن‌صالال ‌لجوئاله‌إلالر‌‌ا لالالن‌وترتب ‌بقدرة‌المتحرك‌: ته ي ا  النتقام  -4
لىالالالالر‌صالالالالرامة‌المتحالالالالرك‌اوو ‌فالالالالي‌تصالالالالرفاته‌مالالالالع‌االنتكالالالالا يين‌سكالالالالد‌لالالالالن‌حمىالالالالة‌تكديالالالالدات‌انتقاميالالالالة‌ت
 .المتىصصين‌بالرغم‌من‌الصسائر‌الشصصية‌ال ورية‌التي‌يتحمىكا‌المتحرك‌اوو 
لالالالال م‌وحالالالدا ‌لمىيالالالة‌التقىيالالالد‌ويشالالالير‌ذلالالالك‌إلالالالر‌الحالالالد‌اودنالالالر‌مالالالن‌الورالالالت‌ا: تةةةأخر السةةةتجابغ  -7
والمحاكاة،‌ويشار‌إلر‌ذلك‌من‌وجكة‌المتحرك‌اوو ‌بمتيصرات‌االستجابة‌التالي‌تعنالي‌كمالًا‌معينالًا‌
مالن‌متاليصرات‌المراربالة‌ومتاليصرات‌التن يالذ،‌ولالو‌أن‌هالذه‌المتاليصرات‌ال‌تورال ‌ن لالة‌التقىيالد،‌إاّل‌أنكالا‌
 .(1999‌‌:222ه ‌وجون ،‌)‌تسصر‌تن يذها
 
 :اميكيغ الصناعغ  ين: سا سًا 





ولىياله،‌نجالد‌أن‌الصالالنالات‌الديناميالة‌التالي‌تعمال ‌فالالي‌ الو ‌معالدالت‌لاليالة‌مالالن‌بتجديالدات‌المنافسالين،‌
تغير‌السريع‌تمي ‌دورة‌حياة‌منتجاتكا‌إلر‌أن‌تكون‌رصيرة‌ب ع ‌الالدرجات‌العاليالة‌مالن‌التجديالد،‌ممالا‌ال
رالالد‌يالالنعكس‌فالالي‌ورتيالالة‌الم ايالالا‌التنافسالالية‌فيكالالا‌ممالالا‌يالالنعكس‌لىالالر‌ورتيالالة‌أرباحكالالا‌ولوائالالدها‌المتيتيالالة‌مالالن‌
م ايالالالا‌التنافسالالالية‌التجديالالالدات‌المسالالالتمرة‌التالالالي‌يقالالالوم‌بكالالالا‌المنافسالالالين،‌وهالالالذا‌مالالالا‌يتنالالالار ‌وحالالالالة‌اسالالالتدامة‌ال
سالالتمراريتكا،‌لالالذا‌نجالالد‌أن‌المنظمالالات‌التالالي‌تعمالال ‌فالالي‌م الال ‌هكالالذا‌صالالنالات‌تسالالعر‌جاهالالدة‌إلالالر‌إ الالالة‌ واإ
دورات‌حياة‌منتجاتكا‌بتبنيكا‌مالدص ‌التجديالد‌المسالتمر‌فالي‌المنتجالات‌ل المان‌ديمومالة‌الم ايالا‌التنافسالية‌
‌.(2119الدوري‌وصالح‌)‌لصالحكا
ريالالام‌المنظمالالة‌بعمىيالالة‌إلالالادة‌تقيالاليم‌مسالالتمرة‌ودا ‌‌إن‌تبنالالي‌مالالدص ‌التجديالالد‌المسالالتمر‌يسالالتدلي
مي تكا‌التنافسية‌وبصاصة‌في‌الصنالات‌التي‌تمتا ‌بدرجة‌لالية‌من‌الديناميكية‌ومدف‌مال مة‌هالذه‌




ف الاًل‌لالالن‌ذلالالك‌فإناله‌يت ىالالب‌العمالال ‌وفقالًا‌لتحقيالالق‌حالالالة‌االسالتجابة‌المسالالتمرة‌لحاجالالات‌ال بالالائن‌
بنا ‌الم ايالا‌التنافسالية‌واسالتدامتكا‌وذلالك‌ونكالا‌تت ىالب‌أن‌تكالون‌المنظمالة‌التي‌تعّد‌من‌اوسس‌المكمة‌ل
شباع‌حاجات‌ بائنكا،‌لند‌ذلك‌ ‌أف  ‌من‌المنافسين،‌ومن‌ ّم‌تحديد‌واإ رادرة‌لىر‌أدا ‌مكامكا‌بشك  
سيولي‌المستكىكين‌ريمة‌أكبالر‌لمنتجاتكالا‌فيسالالدها‌ذلالك‌فالي‌صىالق‌التمّيال ‌القالائم‌لىالر‌الم ايالا‌التنافسالية‌
‌.(2119،‌الدوري)‌تدامةالمس
وهنالا‌مالن‌ال الروري‌ا شالارة‌إلالر‌أن‌تحسالين‌جالودة‌المنالتج‌يمكالن‌أن‌تالدص ‌فالي‌إ الار‌التجديالد‌
المسالالتمر‌الالالذي‌يتماشالالر‌مالالع‌االسالالتجابة‌لحاجالالات‌ال بالالون،‌أي‌أن‌تحقيالالق‌ذلالالك‌يالالتم‌مالالن‌صالالال ‌تحقيالالق‌
ل بالالون‌مالالن‌صالالال ‌الجالالودة‌المت ورالالة‌وا بالالداع‌بوصالال كما‌جالالانبين‌متكالالامىين‌لتحقيالالق‌االسالالتجابة‌لحاجالالات‌ا
‌.مدص ‌التجديد‌المستمر
 : متط با  است امغ المي  التنافسيغ
إن‌ُحسن‌تعام ‌المنظمة‌مع‌المصا ر‌التي‌رد‌تتسبب‌ب قدانكا‌مي تكا‌التنافسية‌واالست ادة‌مالن‌
و ارهالالا‌ا يجابيالالة‌يمكالالن‌أن‌يعالالّد‌إحالالدف‌اآلليالالات‌المسالالتصدمة‌فالالي‌تجالالاو ‌اآل الالار‌السالالىبية‌لكالالذا‌النالالوع‌مالالن‌
،‌ي ا ‌إلر‌ذلك‌إمكانية‌المنظمة‌لتبني‌وليات‌أصرف‌متكامىة‌تسالالدها‌فالي‌تحاشالي‌الورالوع‌المصا ر
الذي‌ت عه‌لكا‌المنظمات‌المنافسة،‌وبشك ‌يسكم‌في‌ترسيخ‌الم ايا‌التنافسية‌واستدامتكا،‌‌شردكفي‌ال
‌:‌(2117،‌المعا يدي)وتتم  ‌تىك‌اآلليات‌في‌اآلتي
 :التفكير الستراتيجي  .1
 كير‌االستراتيجي‌ومن ىقاته‌ال ىسال ية‌كالرد‌فعال ‌أحد تاله‌اووسالا ‌البح يالة‌التالي‌ظكر‌م كوم‌الت
نقبالالت‌فالالي‌اسالالتصدامات‌االدارة‌االسالالتراتيجية‌وسالالىوب‌التص الالي ‌االسالالتراتيجي‌ومالالدف‌فالىيتالاله‌فالالي‌بىالالو ‌
الغايات‌المنظمية،‌إذا‌كان‌م كوم‌التص ي ‌االستراتيجي‌شائعًا‌لند‌الباح ين‌في‌إدارة‌اولما ‌صال ‌
تحت‌لنوان‌(‌Igor Ansoff)وت امن‌هذا‌االنتشار‌مع‌صدور‌كتاب‌البروفيسور‌.‌ص ‌الستيناتمنت
ومنالالالالذ‌ذلالالالالك‌الحالالالالين‌ص الالالالع‌م كالالالالوم‌التص الالالالي ‌(.‌Corporate Strategy)اسالالالالتراتيجية‌المنظمالالالالة‌
االسالتراتيجي‌إلالر‌االصتبالارات‌المك  الة‌مالن‌البالاح ين‌المصتصالين‌حيال ‌لالم‌يجالدوا‌ الالتكم‌المنشالودة‌فالي‌
وبالالدأ‌البحالال ‌لىالالر‌أ الالر‌ذلالالك‌لالالن‌أسالالىوب‌بالالدي ‌يتجالالو ‌اوص الالا ‌واووهالالام‌.‌أر ‌الوارالالعت بيقاتالاله‌لىالالر‌
‌.(2119الدوري‌وصالح‌)‌التي‌اكتن ت‌ت بيقاتكا‌وبما‌يصدم‌التوجكات‌االستراتيجية‌في‌المنظمة
‌:و رحت‌اودبيات‌المعاصرة‌العديد‌من‌الم اهيم‌لىت كير‌االستراتيجي
 كيالر،‌يكالتم‌بمعالجالة‌البصاليرة،‌يالنجم‌لناله‌منظالور‌،‌أنه‌ ريق‌صالاب‌لىت(Mintzberg)فيري‌




جرد‌العمىيالات‌ا داريالة‌اليوميالة‌ومواجكالة‌او مالات‌وصالواًل‌إلالر‌رسيالة‌منظماتكم‌بد ًا‌من‌االنتقا ‌من‌م
مصتى الة‌لىعوامال ‌الديناميكيالة‌الداصىيالة‌والصارجيالة‌القالادرة‌لىالر‌تحقيالق‌التغييالر‌فالي‌البيئالة‌المحي الة‌بكالم،‌
بمالا‌يحقالالق‌فالالي‌النكايالالة‌توجيكالالًا‌فعالالااًل‌بصالالورة‌أف ال ‌لمنظمالالاتكم،‌بحيالال ‌يكالالون‌المنظالالور‌الجديالالد‌متوجالاله‌
‌(.المستقب ‌مع‌لدم‌إهما ‌الما يأساسًا‌إلر‌
أسالالىوب‌متعالالدد‌الالالرسف‌وال وايالالا‌:‌)م كومالالًا‌م الالاده(‌Rhine)وبالالذات‌االتجاهالالات‌السالالابقة،‌يع يالاله‌
يت ىب‌النظالر‌إلالر‌اومالام‌فالي‌فكماله‌ويتبنالر‌النظالر‌مالن‌اولىالر‌ل كالم‌مالا‌هالو‌أدنالر‌ويوظال ‌االسالتدال ‌
اوشيا ‌بوارعية،‌وهو‌ت كير‌ت اسلي‌‌التجريدي‌ل كم‌ما‌هو‌كىي‌ويىجي‌لىتركيب‌التشصيصي‌ل كم‌حقيقة
نساني‌يسمن‌بقدرات‌االنسان‌و ارته‌العقىية ‌(.واإ
ويشير‌الت كير‌االستراتيجي‌إلر‌تىك‌القدرات‌والمكارات‌الذهنية‌وال كرية‌ال رورية‌لقيام‌ال رد‌
أهالدا ‌بالتصرفات‌ا ستراتيجية‌وممارسة‌مكام‌ا دارة‌أ ستراتيجية‌من‌لمىية‌تحديد‌رسالالة‌وغايالات‌و‌
المنظمالالالالة‌وصالالالالياغة‌ا سالالالالتراتيجية‌وتن يالالالالذها‌ومراربالالالالة‌لمىيالالالالة‌التن يالالالالذ‌،‌ومالالالالن‌بالالالالين‌صصالالالالائب‌الت كيالالالالر‌
البصالاليرة‌النافالالذة،‌االستشالالعار‌البيئالالي‌،‌القالالدرة‌لىالالر‌تحىيالال ‌البيانالالات‌والمعىومالالات‌:‌االسالالتراتيجي‌مالالا‌يىالالي
ة‌والتامالالة‌لمصتىالال ‌وت سالاليرها‌،‌مكالالارة‌االصتيالالار‌االسالالتراتيجي‌،‌التجالالاوب‌االجتمالالالي‌،‌المعرفالالة‌الشالالامى
جوانالالب‌المنظمالالة‌وبيئتكالالا‌ومت ىبالالات‌نشالالا كا‌،‌التميالالال ‌بمعالالار ‌لىميالالة‌وت بيقيالالة‌واسالالعة‌،‌أن‌يتمتالالالع‌
‌.(2119الدوري‌وصالح،‌)‌بمي ات‌الت كير‌ا بتكاري
‌:وفي‌ و ‌الم اهيم‌ون ة‌الذكر،‌يستصىب‌اآلتي‌بصدد‌م كوم‌الت كير‌االستراتيجي
 أنه‌ت كير‌تركيبي‌(Synthesis‌)اوص ‌وليس‌تحىيىي‌في‌(Analytic.) 
 أساسه‌التوجه‌صوب‌المستقب ‌مست يدًا‌من‌ورائع‌الما ي‌ومع يات‌الحا ر. 
 ان الره‌نحو‌التعام ‌مع‌الكىيات‌بمنظور‌اتساري‌من‌اولىر‌إلر‌اودنر،‌وبت اسلية‌لالية. 
 التماده‌لىر‌القدرات‌االنسانية‌وبصاصة‌ال ارات‌والقدرات‌العقىية. 
‌:الت كير‌االستراتيجي‌بما‌ييتي‌وتتىصب‌أغرا 
الذي‌يقود‌إدارة‌المنظمالة‌إلالر‌حسالن‌توجياله‌(‌Strategic Intentالقصد‌االستراتيجي‌)تحديد‌ -أ‌
 . ارات‌العامىين‌لبىوغه‌بشك ‌صحيح
تشالالالصيب‌تالالالي ير‌أنالالالواع‌البيئالالالات‌لىالالالر‌لمالالال ‌المنظمالالالة،‌ون‌الت كيالالالر‌االسالالالتراتيجي‌هالالالو‌أنمالالالوذج‌ -ب‌
ا‌اونموذج‌ال‌بد‌من‌أن‌يحي ‌بمجم ‌المتغيرات‌التي‌ذهني‌له‌تي ير‌مسكد‌لىر‌سىوكنا،‌وهذ
 .ت سر‌كي ية‌لم ‌العالم‌حولنا
،لبالالر‌بنالالا ‌االسالالتراتيجية‌العر الالية‌(Intelligent Opportunism)تصالاليد‌ال الالرب‌الذكيالالة‌ -ج‌
(Emerging)التي‌تعد‌أحد‌محاور‌الت كير‌االستراتيجي‌،. 
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ال جالالالالوة‌بالالالالين‌ورالالالالائع‌الما الالالالي‌تمكالالالالين‌المنظمالالالالة‌مالالالالن‌تحديالالالالد‌االسالالالالتراتيجية‌المالئمالالالالة‌لتجسالالالالير‌ -د‌
 .ومع يات‌الحا ر‌ومالمح‌المستقب 
‌:لن‌االفترا يات‌اوساسية‌التي‌يستند‌لىيكا‌ممارسة‌الت كير‌ا ستراتيجي،‌وهي(‌Garratt)يكش ‌
لالالاليس‌بال الالالرورة‌.‌تالالالوافر‌مسالالالتوف‌مالالالن‌الذهنيالالالة‌المت تحالالالة،‌وصبالالالرة‌ميدانيالالالة‌فالالالي‌إدارة‌المنظمالالالات -أ‌
الحصالالالو ‌فالالالي‌نكايتالالاله‌لىالالالر‌درجالالالة‌لىميالالالة‌فالالالي‌الت كيالالالر‌االنصالالالرا ‌فالالالي‌برنالالالامج‌تعىيمالالالي‌محالالالدد‌و‌
 .االستراتيجي
يت ىب‌االلتحاق‌باستمرار‌في‌برامج‌تدريبية‌متقدمة‌لت وير‌المقدرات‌الذهنيالة‌وتنشالي ‌وليالات‌ -ب‌
 .الت كير‌في‌استشرا ‌المستقب 
يسالالالالتى م‌تالالالالوافر‌إدارة‌مسمنالالالالة‌ب الالالالرورة‌ممارسالالالالة‌الت كيالالالالر‌االسالالالالتراتيجي‌فالالالالي‌المنظمالالالالة،‌ومح الالالال ة‌ -ج‌
 .البشرية‌لتعىم‌هذا‌النوع‌من‌الت كير‌لمواردها
مرتب الة‌بانالدفاع‌(‌ذاتيالة)ويظكر‌أن‌االفترا ات‌ون ة‌الذكر،‌تسكالد‌لىالر‌جوانالب‌متعالددة‌منكالا‌ -د‌
مرتب الالة‌بالالإ را ‌(‌ت ويريالالة)مرتب الالة‌بمصالالدارية‌االجالالرا ات‌و ال الالة‌(‌مو الالولية)اوفالالراد‌وأصالالرف‌
إدارة‌ذات‌لقىيالالالالة‌مت تحالالالالة‌مرتب الالالالة‌بوجالالالالود‌(‌إسالالالالنادية)المعالالالالار ‌والتجالالالالارب‌والصبالالالالرات‌ورابعالالالالة‌
واوهالالم‌مالالالن‌ذلالالالك‌كىالالاله،‌هالالو‌أن‌هالالالذه‌االفترا الالالات‌تم الالال ‌.‌ومسمنالالة‌بيهميالالالةالت كير‌االسالالالتراتيجي
 (.13)ويمكن‌تجيسدها‌بالشك ‌.‌منظومة‌تكامىية‌ت الىية
 (13)شك  رقم 







































توسالالالاليع‌المشالالالالاركة‌الجماليالالالالة‌والعمالالالال ‌بالالالالروا‌ال ريالالالالق‌صاصالالالالة‌فالالالالي‌تيسالالالاليس‌الرسيالالالالة‌والتصالالالالور‌ -أ‌
‌.المستقبىي‌والرسالة‌االستراتيجية
يئة‌مح  ة‌  الق‌العنان‌لىم كرين‌والمبدلين‌في‌المنظمة‌ليصرجوا‌المارد‌ال كري‌من‌تكيئة‌ب -ب‌
‌.داصىكم
لىتعر ‌لىر‌أفكالار‌االصالرين‌التالي‌رالد‌(‌ا نصات)ت وير‌مكارات‌االتصا ‌صاصة‌في‌مجا ‌ -ج‌
‌.تكون‌فرصة‌ذهبية‌ال‌يمكن‌تكرارها‌وبالتالي‌ارتناصكا‌وتكيي كا‌لصالح‌تقدم‌المنظمة
لتقا ع‌ال كري،‌لبر‌سالماع‌وجكالات‌النظالر‌المصتى الة‌وتوليالد‌اوفكالار‌المتجالددة،‌تيسيس‌ قافة‌ا -د‌
‌.ون‌الت كير‌االستراتيجي‌يت ىب‌النظر‌إلر‌المتغيرات‌من‌ وايا‌متعددة
‌.تحديد‌سق ًا‌ منيًا‌لترجمة‌ال موحات‌المستقبىية‌إلر‌ورائع -ه‌
 .ت‌رائدة‌ورائدةتشصيب‌مستوف‌أدا ‌المنظمة‌من‌صال ‌المقارنة‌المرجعية‌بيدا ‌منظما -و‌
‌
 The Outcomes of Strategic Thinkingنواتج التفكير الستراتيجي 
إن‌المنظمات‌التي‌تنجح‌في‌بنا ‌وت وير‌رابىيات‌ورالدرات‌الت كيالر‌االسالتراتيجي‌سالو ‌تمىالك‌
حيالال ‌إن‌المنظالالور‌النظمالالي‌الجديالالد‌سالالو ‌ي يالالد‌مالالن‌ك ا تكالالا‌.‌ات‌اوصالالرفمنظمالالميالال ة‌تنافسالالية‌لىالالر‌ال
كمالا‌أن‌رالدرتكا‌لىالر‌.‌االهتمالام‌المقصالود‌أك الر‌رالدرة‌لىالر‌بىالو ‌اوهالدا ‌مالن‌منافساليكا‌وأن.‌وفالىيتكا
الت كير‌في‌الورت‌المالئم‌سيحسن‌من‌نولية‌صنع‌القرارات‌فيكا‌وي يدها‌ك ا ة‌وكذلك‌سرلة‌ا نجا ‌
كمالالا‌أن‌ ارالالة‌و الالع‌ال ر الاليات‌واصتبارهالالا‌سالاليرب ‌بالالين‌الت كيالالر‌الصالالالق‌والت كيالالر‌الحاسالالم‌.‌والت بيالالق
كمالالالا‌أن‌االنتكا يالالالة‌الذكيالالالة‌سالالالتجع ‌المنظمالالالة‌أك الالالر‌اسالالالتجابة‌لى الالالرب‌المناسالالالبة‌.‌رج‌بشالالالك ‌فالالالال الحالالال
إن‌جمالالع‌هالالذه‌العناصالالر‌يصىالالق‌ ارالالة‌الت كيالالر‌االسالالتراتيجي‌التالالي‌تىبالالي‌االصتيالالارات‌اوساسالالية‌.‌المحىيالالة
‌:ال ال ة‌الصاصة‌بالقابىيات‌االستراتيجية‌وهي‌
 ...(.‌ بائن،‌موا نين،)تصىق‌ريمة‌لىيا‌لىمست يدين‌ -1
 .ت ع‌ريود‌أمام‌المنافسين‌بحي ‌تصبح‌لمىية‌المنافسة‌صعبة‌جدًا‌بالنسبة‌لىمنافسين‌اآلصرين -2
 .(2111يونس‌والكيتي،‌)‌تصبح‌المنظمة‌أك ر‌ردرة‌لىر‌التكي ‌لىمتغيرات -3
‌
 :التفكير الستراتيجي وص ته با ب اع 
ي‌تت ىالالب‌إدارة‌أنشالال تكا‌رالالدرًا‌يعالالد‌الت كيالالر‌االسالالتراتيجي،‌أحالالد‌مالالداص ‌ا دارة‌االسالالتراتيجية‌التالال
أو‌مالالالالا‌يسالالالالمر‌بالالالالا دراك‌ال جالالالالائي‌حسالالالالب‌تعريالالالال ‌مدرسالالالالالة‌أ ‌(‌Insight)مالالالالن‌ا بالالالالداع‌واالستبصالالالالار‌
(Gestalt‌)ويغىالالب‌لىالالر‌هالالذا‌النالالوع‌مالالن‌الت كيالالر‌إنتالالاج‌أشالالكا ‌جديالالدة‌مالالن‌اوفكالالار‌فالالي‌ميالالدان‌محالالدد‌.
لىما ي،‌مستندة‌لىر‌رالدة‌ويدلو‌هذا‌الم كوم‌إلر‌تصميم‌روالد‌وأفعا ‌لىر‌نحو‌جديد‌دون‌تقىيد‌
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وهالالذا‌مالالا‌يقالال ‌م الالادًا‌لالتجالالاه‌القائالال ‌بالالين‌المسالالتقب ‌غيالالر‌من صالال ‌لالالن‌.‌معرفيالالة‌مكيالالية‌لكالالذا‌الغالالر 
وفي‌هذا‌ا  ار‌فإن‌صىة‌الت كير‌االستراتيجي‌با بداع‌ي ىق‌لىيكا‌بإستراتيجية‌.‌الما ي‌والحا ر
وجاله‌الت كيالر‌ا بالدالي‌مالا‌يسالمر‌ومالن‌أ(.‌Creative Imagination Strategy)الصيالا ‌االبتكالاري‌
‌(.Strategic Fit)االستراتيجية‌لىمنظمة‌(‌المال مة)
ولكالالذا‌.‌وهالذا‌مالا‌يعالد‌أسالالىوبًا‌م الافًا‌لتحقيالق‌الالالتالسم‌بالين‌ا مكانالات‌المنظميالالة‌ووارالع‌المنافسالة
السبب‌أصبح‌الت كير‌بالعالرالات‌المنظالورة‌وغيالر‌المنظالورة‌لمجمال ‌اونشال ة‌المنظميالة‌وتالداصالتكا‌مالع‌
ولىر‌هذا‌اوساس‌فإن‌الت كير‌االستراتيجي‌ا بالدالي‌إنمالا‌هالو‌.‌بيئة‌أحد‌أهم‌سمات‌الت كير‌المبدعال
وا بالداع‌رالد‌.‌مص ون‌فكري‌يظكر‌من‌صال ‌الت كير‌العميق‌واستصراج‌الشالي ‌المجكالو ‌ورا ‌السالكون
ب‌أصاليىة‌وهو‌إنتاج‌شي ‌جديد‌من‌الوجود‌بواسال ة‌إلالادة‌تركيال.‌يكون‌إلادة‌تركيب‌أو‌تيسيس‌جديد
‌.(2111يونس‌والكيتي،‌)‌لىعناصر‌الموجودة
 :مقاص  التفكير الستراتيجي 
وبالذلك‌فالإن‌لنصالر‌.‌ال‌بد‌من‌أن‌يكون‌ورا ‌ك ‌ت كير‌رصالد‌أو‌نيالة‌يتبعكالا‌فعال ‌أو‌تصالر 
القصالالد‌االسالالتراتيجي‌يالالال م‌لمىيالالة‌الت كيالالر‌باسالالتمرار‌وتشالالك ‌المقاصالالد‌مجمولالالة‌أهالالدا ‌يسالالعر‌القائالالد‌
تيب‌لمىياته‌المعرفية‌والمتم ىة‌بمجمولة‌اونش ة‌الذهنية‌فالي‌اصتيالار‌المعىومالات‌االستراتيجي‌إلر‌تر‌
،‌أو‌المبالالالادأة‌(Imitation)ورالالالد‌يكالالالون‌القصالالالد‌هالالالو‌تقىيالالالد‌المنالالالافس‌.‌مالالالن‌المحالالالي ‌وتحىيىكالالالا‌واسالالالتعمالكا
،‌وبالذلك‌التميال ‌يت الح‌التوجاله‌االسالتراتيجي‌العالام‌(Initiative)والسالبق‌فالي‌لالر ‌السالىعة‌أو‌الصدمالة‌
ومالع‌تعالدد‌مقاصالد‌الت كيالر‌تظكالر‌أهميالة‌تنالوع‌أنمالا ‌.‌رة‌االستراتيجية‌في‌بىالو ‌أهالدافكا‌المسالتقبىيةلإلدا
الت كيالالالالر‌االسالالالالتراتيجي‌فالالالالي‌تحديالالالالد‌صيالالالالارات‌المنافسالالالالة‌والسالالالاليما‌وأن‌ا دارة‌االسالالالالتراتيجية‌تجعالالالال ‌الغايالالالالة‌
(Purpose‌)يالع‌العالامىين‌من ىقالًا‌رئيسالًا‌لجميالع‌تصالرفاتكا‌ف الاًل‌لالن‌لالّدها‌دلالياًل‌يكتالدي‌بموجباله‌جم
ولكالون‌الت كيالر‌هالو‌أنمالوذج‌ذهنالي‌فىاله‌تالي ير‌مسكالد‌لىالر‌السالىوك‌االسالتراتيجي‌لىمنظمالالة‌.‌فالي‌المنظمالة
ف الالاًل‌لالالن‌تالالي يره‌لىالالر‌ بيعالالة‌القالالرارات‌االسالالتراتيجية‌التالالي‌تتصالالذ‌بصالالدد‌صيالالارات‌التعالالاون‌أو‌التنالالافس‌
‌.لمحاور‌رصدية‌رئيسة‌في‌المنظمة
(‌Intelligent‌Opportunism)مار‌ال رب‌الذكية‌ورد‌يتجه‌الت كير‌االستراتيجي‌نحو‌است 
،‌أو‌تحت ‌ال رب‌بينوالكا‌مورعًا‌مكمًا‌في‌(Emerging)بقصد‌التنافس‌المص  ‌والتنافس‌العر ي‌
ت كير‌القائد‌االستراتيجي‌يالراهن‌لىياله‌مالن‌صالال ‌إمكانيالة‌السالت مار‌ال الرب‌والتحسالب‌لىتغيالرات‌البيئيالة‌
إذ‌.‌تكالا ‌ال الرب‌أهالم‌المتغيالرات‌الال مالة‌لنجالاا‌تن يالذ‌المقصالدويعد‌لنصر‌التوريالت‌الن.‌المحي ة‌بكا
يحقق‌ردم‌ال جوة‌بين‌وارعية‌الحا ر‌ورصد‌(‌Thinking in Time)أن‌الت كير‌في‌الورت‌المناسب‌
‌.المستقب 
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ويتجالالالالالاله‌الت كيالالالالالالر‌االسالالالالالالتراتيجي‌نحالالالالالالالو‌مقاصالالالالالالده‌مالالالالالالن‌صالالالالالالالال ‌الت كيالالالالالالر‌الموجالالالالالاله‌بال ر الالالالالالاليات‌
(Hypothesis Driven)ع‌ت كيالرًا‌منكجيالًا‌رائمالًا‌لىالر‌ت بيالق‌اوسالىوب‌العىمالي‌كمالا‌،‌ويعالد‌هالذا‌النالو‌
ن‌لالالالم‌يكالالالن‌اوسالالالىوب‌العىمالالالي‌م بقالالالًا‌لىالالالر‌.‌أشالالالرنا‌إلالالالر‌ذلالالالك‌سالالالابقاً‌ إذ‌أن‌العىالالالم‌هالالالو‌مجمالالال ‌الحدا الالالة‌واإ
‌.المشكىة‌التي‌نواجككا‌فإن‌العالج‌والتحىي ‌إما‌أن‌يكونا‌نارصين‌أو‌مو ع‌شك
 الات‌لىميالة‌لكال ‌بالدي ‌ومالن‌ الم‌يجمالع‌بيانالات‌إذ‌يىجالي‌متصالذ‌القالرار‌االسالتراتيجي‌بو الع‌افترا
صاصالالالة‌بالالالذلك‌البالالالدي ‌ويعمالالال ‌لىالالالر‌اصتيالالالاره‌والتحقالالالق‌منالالاله‌ومالالالن‌إمكانيالالالة‌ربولالالاله‌أو‌رف الالاله‌لىالالالر‌رالالالالدة‌
‌.لىمية
إن‌فالىية‌القرار‌االستراتيجي‌تعكس‌فالىيالة‌ا دارة‌العىيالا،‌وأن‌لناصالر‌الت كيالر‌االسالتراتيجي‌
‌.سيةال الىة‌لكا‌تكي ‌جميع‌لوام ‌القدرة‌التناف
‌:ولىر‌هذا‌النحو‌فإن‌محاور‌التمي ‌لىر‌الغير‌تتم  ‌باآلتي‌
 االهتمام‌بالمقاصد‌والغايات‌بتوجياله‌ت كيالر‌ا دارة‌االسالتراتيجية‌نحالو‌البالدائ ‌التالي‌مالن‌الممكالن‌أن‌
ويصالالبح‌هالذا‌العامالال ‌م الالار‌تنالالافس‌مالالع‌.‌يالتم‌تعبئالالة‌مسشالالرات‌المسالالتقب ‌لىالر‌ الالو ‌القالالرارات‌الحاليالالة
 .المنظمات‌المتناظرة
 يساهم‌الت كير‌في‌الورت‌المناسب‌في‌تحقيق‌استجابة‌سريعة‌النتكا ‌ال رب‌الذكية. 
 رالالرار‌ الت كيالالر‌الموجالاله‌بال ر الاليات‌يعالال  ‌دور‌ا دارة‌االسالالتراتيجية‌فالالي‌ت بيالالق‌الت كيالالر‌المنكجالالي‌واإ
 .إذ‌أن‌العىم‌هو‌مجم ‌الحدا ة‌وهو‌العدو‌التقىيدي‌لك ‌المصالح‌المستغىة.‌العىم‌مح ‌العشوائية
 مالا‌.‌هم‌الصصالائب‌ون الة‌الالذكر‌بمجمىكالا‌فالي‌ت الوير‌أسالاليب‌المنالاورة‌مالع‌الموارال ‌المسالتحد ةتسالا
 .يصعب‌لىر‌المنافسين‌اصتراركا
 اسالالالتصدام‌الت كيالالالالر‌االسالالالالتراتيجي‌لىالالالالر‌هالالالالذا‌النحالالالالو‌ينقالالالذ‌لمىيالالالالة‌اتصالالالالاذ‌القالالالالرارات‌االسالالالالتراتيجية‌مالالالالن‌
‌.اوص ا ‌التي‌رد‌تحد ‌لند‌صىو‌الت كير‌من‌المقاصد
لت كير‌االستراتيجي‌ينقذ‌مجم ‌مراح ‌ا دارة‌االستراتيجية‌وما‌ينجم‌لنكالا‌إن‌و ع‌مقاصد‌ا
‌:ويحقق‌م ايا‌جديدة‌من‌أهمكا‌.‌من‌ررارات‌من‌اوص ا ‌والت ىي 
ومالن‌هالم‌(‌مجىالس‌ا دارة‌ورئاليس‌الجكالا ‌التن يالذي‌ومسالالديه)تجانس‌ت كير‌ا دارة‌االسالتراتيجية‌ -1
 .في‌حكمكم
االسالالالالالتراتيجي‌حالالالالالو ‌ربالالالالالو ‌جميالالالالالع‌االلت امالالالالالات‌المنظميالالالالالة‌‌ظكالالالالالور‌الت كيالالالالالر‌الجمعالالالالالي‌أو‌ا جمالالالالالاع -2
(Organization Commitments.) 
لادة‌البنا ،‌وشيوع‌لنصالر‌المرونالة‌فالي‌التص الي ‌والممارسالات‌ا داريالة‌ -3 سكولة‌إجرا ‌التغييرات‌واإ
‌.(2111يونس‌والكيتي،‌)‌المصتى ة
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 ( :Pankaj Ghemawat)معرفغ ق را  المنافسين  .1
أن‌الُمحالالدد‌الرئيسالالي‌لقالالدرة‌المنافسالالين‌لىالالر‌محاكالالاة‌الم ايالالا‌"‌اج‌جيمالالاواتبانكالال" بقالالًا‌لمالالا‌أورده‌
التنافسالالية‌لىمسسسالالة‌يتجسالالد‌فالالي‌أولويالالة‌االلت امالالات‌ا سالالتراتيجية‌لىمنافسالالين،‌ويقصالالد‌جيمالالاوات‌بالالااللت ام‌
ة‌ب ريقة‌صاصة‌في‌إنجا ‌وتن يذ‌ألمالكا،‌أي‌ت وير‌مجمولة‌معينة‌مالن‌منظماالستراتيجي،‌الت ام‌ال
والقالالدرات،‌ويقصالالد‌جيمالالاوات‌مالالن‌ورا ‌ذلالالك،‌أنالاله‌لقالالب‌إلالالالن‌المسسسالالة‌االلتالال ام‌االسالالتراتيجي‌‌المالالوارد
سو ‌تجد‌أنه‌من‌الصعوبة‌بمكان‌االستجابة‌إلر‌المنافسة‌الجديدة،‌إذا‌ما‌ارت ر‌ذلك‌التنصال ‌مالن‌
قالد‌يالسدي‌ولذلك‌فعنالدما‌تعىالن‌المسسسالة‌الت امالًا‌ الوياًل‌حيالا ‌ ريقالة‌معينالة‌ودا ‌العمال ،‌ف.‌هذا‌االلت ام
ة‌ُمحد الالالة،‌وبالتالالالالي‌سالالالتكون‌م اياهالالالا‌التنافسالالالية‌تتسالالالم‌منظمالالالذلالالالك‌إلالالالر‌بالالال  ‌محاكالالالاة‌الم ايالالالا‌التنافسالالالية‌ل
‌.باالستمرار‌نسبياً‌
 
 عوائق التق ي  .3
إن‌المسسسالالات‌التالالي‌تسالالتحوذ‌لىالالر‌الم ايالالا‌التنافسالالية‌سالالو ‌تحقالالق‌أرباحالالًا‌ألىالالر‌مالالن‌المعالالد ‌
ن‌ت يالد‌أن‌المسسسالة‌تمتىالك‌بع الًا‌مالن‌الك الا ات‌المتوس ،‌وذلك‌من‌شينه‌أن‌يبع ‌بإشارات‌لىمنافسي
المتميالالالال ة‌ذات‌القيمالالالالة‌العاليالالالالة‌التالالالالي‌تكيالالالال ‌لكالالالالا‌ال رصالالالالة‌لصىالالالالق‌القيمالالالالة‌المت ورالالالالة،‌و بيعالالالالي‌أن‌يحالالالالاو ‌
ذا‌مالا‌وفقالوا‌ دراك‌النجالاا،‌فقالد‌يصالىون‌فالي‌.‌منافسالوها‌التعالر ‌لىالر‌هالذه‌الك الا ة‌ومحاولالة‌تقىيالدها واإ
ره‌المنافسالالون‌نكايالالة‌الم الالا ‌إلالالر‌تجالالاو ‌المعالالد ‌المت الالو‌ ق‌وربالالاا‌المسسسالالة،‌كمالالا‌مالالن‌الورالالت‌سيسالالتغ
لتقىيد‌الك ا ات‌المت ورة‌في‌تقىيد‌الك ا ات‌المتمي ة‌فالي‌ورالت‌أسالرع،‌كىمالا‌كانالت‌الم ايالا‌التنافسالية‌أرال ‌
استمرارية،‌وكىما‌ا دادت‌أهمية‌استمرار‌المسسسة‌في‌تحسين‌ك ا تكا‌حتر‌تبقالر‌متقدمالة‌ص الوة‌لىالر‌
‌.مية‌بمكان‌أن‌نسكد‌لىر‌أن‌أي‌ك ا ة‌متمي ة‌يمكن‌لىمنافسين‌تقىيدهاإنه‌لمن‌اوه.‌مقىديكا
ره‌المنافسالالون‌فالالي‌تقىيالالد‌ إن‌العامالال ‌الحاسالالم‌هنالالا‌هالالو‌الورالالت،‌وكىمالالا‌ الالا ‌الورالالت‌الالالذي‌يسالالتغ
الك ا ة‌المتمي ة،‌كىما‌ ادت‌فرصة‌المسسسة‌في‌بنا ‌مرك ‌روي‌فالي‌السالوق،‌ف الاًل‌لالن‌سالمعة‌ يبالة‌
أي الًا‌.‌ي‌ين وي‌لىر‌صعوبة‌لالية‌بالنسبة‌لىمنافسالين‌لينالالوا‌مالا‌يريالدوناومر‌الذ.‌لدف‌المستكىكين
كىمالالالا‌اسالالالتغرق‌تحقيالالالق‌التقىيالالالد‌ورتالالالًا‌أ الالالو ،‌كىمالالالا‌ ادت‌فرصالالالة‌المسسسالالالة‌الُمقىالالالدة‌فالالالي‌تحسالالالين‌وت الالالوير‌
‌.ك ا تكا‌أو‌تدليم‌ك ا ات‌أصرف،‌وبالتالي‌الح اظ‌لىر‌التقدم‌في‌مجا ‌المنافسة
الرئيسي‌لسرلة‌إنجا ‌التقىيد،‌وهي‌لبارة‌لن‌لوام ‌تجع ‌من‌وتعتبر‌لوائق‌التقىيد‌المحدد‌
الصالالالعوبة‌بمكالالالان‌بالنسالالالبة‌لىمنالالالافس‌أن‌يستنسالالالخ‌الك الالالا ات‌المتميالالال ة‌لىمسسسالالالة،‌وكىمالالالا‌ارت عالالالت‌درجالالالة‌




 : تق ي  الموار : أولً 
 ات‌المتميالال ة‌التالالي‌يمكالن‌لىمنافسالالين‌تقىيالالدها‌تىالالك‌بصال ة‌لامالالة‌يمكالالن‌أن‌نقالالو ‌أن‌أسالك ‌الك الالا
إن‌م ال ‌.‌التي‌ترتك ‌لىر‌امتالك‌الموارد‌المادية‌المت ردة‌القيمة،‌م  ‌المبالاني‌والمصالانع‌والتجكيال ات
هالالذه‌المالالوارد‌ُتعالالد‌مرئيالالة‌لىمنافسالالين،‌ويمكالالن‌شالالراسها‌مالالن‌السالالوق‌الم توحالالة،‌ولىالالر‌سالالبي ‌الم الالا ،‌إذا‌مالالا‌
مسسسالة‌ترتكال ‌لىالر‌مىكيتكالا‌المت الردة‌لمنشالآت‌التصالنيع‌ذات‌الك الا ة‌العاليالة،‌كانت‌الم ايا‌التنافسالية‌لى
‌.فقد‌يتحرك‌المنافسون‌بسرلة‌ رامة‌م  ‌هذه‌المنشآت
أمالالا‌المالالوارد‌المعنويالالة‌فكالالي‌أك الالر‌صالالعوبة‌مالالن‌حيالال ‌المحاكالالاة،‌ويتجسالالد‌ذلالالك‌كالاليمر‌حقيقالالة‌فالالي‌





اوسالالما ‌التجاريالالة،‌يمكالالن‌محاكالالاة‌أسالالاليب‌التسالالويق‌والمكالالارة‌التقنيالالة‌بشالالك ‌أسالالك ‌نسالالبيًا،‌أمالالا‌بصالالدد‌
المكارة‌التسويقية،‌نجد‌أن‌انتقا ‌أل ا ‌فريق‌التسويق‌المكرة‌بين‌المسسسات‌يسك ‌لمىية‌نشر‌تىك‌
‌.المكارات





لوائالالالالق‌جديالالالالدة‌لالالالالدصو ‌منافسالالالالين‌جالالالالدد‌إلالالالالر‌الق الالالالاع‌الصالالالالنالي‌الالالالالذي‌تعمالالالال ‌فيالالالاله،‌وكالالالالذلك‌إن‌تمالالالالاي ‌
اع‌مصتى ة‌من‌الموارد،‌وبصاصة‌تىك‌التي‌يصعب‌تقىيالدها‌ومحاكاتكالا‌ومنكالا‌المنظمات‌في‌امتالك‌أنو‌
‌.ما‌يوص ‌بصعوبة‌تقىيده‌ومحاكاته‌يمكن‌أن‌يقود‌إلر‌استدامة‌الم ايا‌التنافسية
إن‌هالالذا‌المالالدص ‌حالالاو ‌أن‌يوجالاله‌أنظالالار‌ا دارة‌إلالالر‌أهميالالة‌المالالوارد‌وصاصالالة‌النالالادرة‌والتالالي‌ال‌
المنافسالالة‌وتحقيالالق‌نتالالائج‌أف الال ،‌إن‌جالالوهر‌هالالذه‌النظالالره‌لىمالالوارد‌‌يمكالالن‌تقىيالالدها‌فالالي‌تشالالكي ‌إسالالتراتيجية
يتم الال ‌فالالي‌التركيالال ‌لىالالر‌الجوانالالب‌الذاتيالالة‌لىمنظمالالة،‌ممالالا‌جعالال ‌هالالذا‌المالالدص ‌يركالال ‌لىالالر‌المالالوارد‌ذات‌
 .(Lynch , 2000)‌اوهمية‌الرئيسية‌والمرك ية‌في‌تحقيق‌سبق‌تنافسي‌ونتائج‌أف  ‌في‌اودا 
 -83- 
السوق‌وفقًا‌لكذه‌النظرية‌يعتمد‌لىر‌ريام‌المنظمات‌بتمىك‌إن‌لمىية‌صنع‌ررار‌الدصو ‌إلر‌




‌.‌تحقيق‌درجة‌لالية‌وفالىة‌من‌االست ادة‌والتي ير‌في‌إيرادات‌ولوائد‌هذه‌الموارد‌ -3
‌:‌ويت ىب‌القيام‌بذلك‌ما‌ييتي
 تبني‌إستراتيجية‌التكام ‌في‌إ ار‌اوسواق‌ذات‌العالرة‌بنشا ‌المنظمة‌‌‌.‌
 ية‌بيع‌المنتجات‌الوسي ة‌لىمنشآت‌التجارية‌المعن‌.‌
 بيالع‌الموجالودات‌وبالالاري‌المالوارد‌إلالر‌منظمالالات‌أصالرف‌تعمالال ‌فالي‌ر الاع‌صالالنالي‌مالرتب ‌بالق الالاع‌
‌.‌الصنالي‌الذي‌تنتمي‌إليه‌المنظمة‌
وفيما‌يصتب‌بالمكارة‌التقنية،‌فإنه‌يمكالن‌القالو ‌أن‌النظالام‌الصالاب‌ببالرا ة‌االصتالراع‌يمكالن‌أن‌
والتقىيالد،‌إذ‌يحصال ‌المصتالرع‌بموجالالب‌تالسدي‌إلالر‌تحصالين‌المعرفالة‌التقنيالالة‌بشالك ‌نسالبي‌ الد‌المحاكالالاة‌
‌.هذا‌النظام‌لىر‌ما‌يمكنه‌من‌االستئ ار‌بالمنتج‌الجديد‌لمدة‌تقدر‌بسبعة‌لشر‌لاماً‌
‌




‌.(2111رفالي،‌لبد‌المتعا ،‌)‌لىر‌المنافسين‌التميي ‌بين‌تىك‌العمىيات‌أو‌إدراك‌مغ اها
ىقالالالدرات‌رالالالد‌ال‌تك الالالي‌لىحيىولالالالة‌دون‌حالالالدو ‌لمىيالالالات‌التقىيالالالد،‌فمالالالن‌إن‌ال بيعالالالة‌غيالالالر‌المرئيالالالة‌ل
الناحيالالة‌النظريالالة‌رالالد‌يسالالت يع‌المنافسالالون‌الن الالاذ‌إلالالر‌داصالال ‌المسسسالالة‌والورالالو ‌لىالالر‌كي يالالة‌إدارتكالالا‌مالالن‌
صالالال ‌اسالالتصدام‌وتعيالالين‌أفالالراد‌لالالديكم‌مالالن‌أولئالالك‌الالالذين‌ينتمالالون‌لكالالذه‌المسسسالالة،‌إال‌أن‌رالالدرات‌المسسسالالة‌
واحالالد،‌إذ‌أنكالالا‌نتالالاج‌ت الالال ‌لالالدد‌كبيالالر‌مالالن‌اوفالالراد‌داصالال ‌بيئالالة‌تنظيميالالالة‌نالالادرًا‌مالالا‌تكمالالن‌فالالي‌شالالصب‌
ة‌يحالالي ‌بكامالال ‌نظامكالالا‌الالالداصىي‌منظمالالومالالن‌الممكالالن‌أال‌يكالالون‌هنالالاك‌شصصالالًا‌واحالالد‌داصالال ‌ال.‌مت الالردة
جرا اتكا‌ونظالم‌العمال ‌فيكالا وفالي‌م ال ‌هالذه‌الحالاالت‌رالد‌يالسو ‌مصالير‌اسالتق اب‌أفالراد‌مالن‌المسسسالة‌.‌واإ
‌.(1999،‌ه ‌وجون )ة‌إلر‌ال ش منظمنكم‌بغر ‌تقىيد‌القدرات‌الرئيسية‌لىالناجحة‌الستصدامكم‌وتعيي
ولنتالالدبر‌معالالًا‌فريالالق‌كالالرة‌القالالدم،‌إذ‌ال‌يمكالالن‌أن‌نعتبالالر‌نجاحالاله‌مقصالالورًا‌لىالالر‌فالالرد‌واحالالد‌بعينالاله،‌
ولالذلك‌فالإن‌.‌ولكن‌نتيجة‌لم ‌ك ‌أفراد‌ال ريالق‌معالًا‌ونتيجالة‌الت الاهم‌التكتيكالي‌غيالر‌المالدون‌فيمالا‌بيالنكم
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 ريق‌ال ائ ‌إلر‌ال ريق‌الصاسر‌رد‌ال‌يكون‌كافيًا‌لتحسين‌أدا ‌ال ريق‌الصاسر،‌ولن تر ‌انتقا ‌نجم‌ال
وحيالال ‌إن‌المالالوارد‌تتميالال ‌بسالالكولة‌المحاكالالاة‌لالالن‌القالالدرات،‌نجالالد‌أن‌الك الالا ة‌.‌أنالالك‌ستشالالتري‌كالال ‌ال ريالالق
(‌قىيالدأرال ‌لر الة‌لىت)المتمي ة‌المرتك ة‌لىر‌ردرات‌المسسسالة‌المت الردة‌يمكالن‌أن‌تكالون‌أك الر‌اسالتمرارية‌
‌.(1999،‌ه ‌وجون )‌مقارنة‌بالتي‌ترتك ‌لىر‌مواردها
‌
 :التركي  ع ى أركان بناء الم ايا التنافسيغ  .4
يت ىالالب‌منكالالا‌العمالال ‌المسالالتمر‌لىالالر‌لكالالي‌تقالالوم‌المسسسالالة‌باسالالتدامة‌م اياهالالا‌التنافسالالية،‌فالالإن‌ذلالالك‌
تحدي ‌واالستجابة‌لى بون‌التركي ‌لىر‌اوركان‌اوربعة‌لبنا ‌الم ايا‌التنافسية‌وهي‌الك ا ة‌والجودة‌وال
،‌وهالذا‌مالا‌يت ىالب‌منكالا‌أن‌تقالوم‌بت الوير‌الك الا ات‌المتميال ة‌التالي‌تسالكم‌فالي‌(1999‌‌:226ه ‌وجالون ،‌)
تحقيالالالق‌أدا ‌متميالالال ‌فالالالي‌المجالالالاالت‌المالالالذكورة،‌وال‌بالالالد‌هنالالالا‌مالالالن‌التيكيالالالد‌لىالالالر‌ الالالرورة‌تجنالالالب‌المنظمالالالة‌
يصالالح‌أن‌تسالالعر‌إلالالر‌تحقيالالق‌تىالالك‌لحالالاالت‌لالالدم‌التالالوا ن‌فالالي‌بنالالا ‌أو‌تحقيالالق‌الك الالا ات‌المتميالال ة،‌فالالال‌
نما‌تسعر‌إلر‌بنا ‌تىك‌الك ا ات‌ الك ا ات‌في‌ج ‌من‌بنائكا‌التنظيمي،‌أو‌في‌ج ‌من‌أنش تكا،‌واإ
‌.في‌إ ار‌المنظور‌الكىي‌لىمنظمة
وأحد‌الرسائ ‌التي‌وردت‌ من‌تنار ‌إيكاروس‌الظاهري‌الذي‌رالا ‌باله‌ميىىالر‌هالو‌أن‌ك يالرًا‌
‌.متوا نة‌صال ‌سعيكم‌لتحقيق‌الك ا ات‌المتمي ة‌ات‌الناجحة‌تصبح‌غيرمنظممن‌ال
‌
 ( :المقارنغ المرجعيغ)المقارنغ بمنافس نموذجي تتبع األ اء الصناعي المتمي  و .5
يعتبالالر‌تو الاليح‌اودا ‌الصالالنالي‌المتميالال ،‌هالالو‌أحالالد‌أف الال ‌ال الالرق‌لتحسالالين‌الك الالا ات‌المتميالال ة‌
يجاد‌الك الا ة‌ال ائقالة،‌والجالودة،‌والتحالدي ،‌واالسالتجابة‌لىعميال ‌والتوافالق‌معاله .‌والتي‌تسكم‌نحو‌لم ‌واإ
الجالالالودة‌وبكالالالذا‌اودا ‌فقالالال ‌تالالالتمكن‌المسسسالالالة‌مالالالن‌بنالالالا ‌المالالالوارد‌والقالالالدرات‌التالالالي‌تالالالدلم‌التمييالالال ‌الك الالالا ة‌و‌
ومالالن‌ناحيالالة‌أصالالرف،‌فالالإن‌‌.والتحالالدي ‌واالسالالتجابة‌لىعميالال ‌بالالالتمي ،‌وكالالذلك‌المحافظالالة‌لىالالر‌تىالالك‌المالالوارد




في‌إ ار‌الحدي ‌لن‌تقنية‌المقارنة‌المرجعية‌أو‌ما‌يعر ‌بالمقارنة‌بمنافس‌نموذجي‌والتالي‌تعالّد‌مالن‌
هالالذه‌ت بيقالالات‌التنافسالالية‌نشالالير‌إلالالر‌أن‌‌التقنيالالات‌الرائالالدة‌فالالي‌الحالالد‌مالالن‌مصالالا ر‌فقالالدان‌المنظمالالة‌لم ايالالا
في‌المنظمات‌الرائدة‌بوص كا‌أداة‌لىحصو ‌لىر‌المعىومات‌الال مة‌لدلم‌التحسالين‌التقنية‌رد‌ظكرت‌
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لغالر ‌‌‌Xeroxشالركةلىالر‌سالبي ‌الم الا ‌التمالدتكا‌واسالتدامتكا،‌فقالد‌المستمر‌ولكسب‌المي ة‌التنافسية‌
‌ ىح‌المقارنالالالالالالالالة‌المرجعيالالالالالالالالة‌التنافسالالالالالالالاليةصالالالالالالالالمواجكالالالالالالالالة‌التحالالالالالالالالدي‌اليابالالالالالالالالاني‌وأ ىقالالالالالالالالت‌لىالالالالالالالالر‌العمىيالالالالالالالالة‌م
(Benckmark)‌،لمدت‌إلر‌رياس‌كى ‌وحداتكا‌التصنيعية‌مقارنة‌مع‌المنافسين،‌في‌الورالت‌والتي‌
الذي‌دلىت‌المسشرات‌ونذاك‌ارت اع‌كى ‌ا نتاج‌في‌المنظمالات‌اومريكيالة‌مقارنالة‌بالمنظمالات‌اوصالرف‌
‌.في‌منا ق‌مصتى ة‌من‌العالم
 كالالوم‌المقارنالالة‌المرجعيالالة‌محالالددًا‌أو‌مقيالالدًا‌فقالال ‌بالعمىيالالات‌التصالالنيعية‌بموجالالب‌مالالا‌سالالبق‌لالالم‌يعالالد‌م
نما‌في‌مجالاالت‌وظي يالة‌أصالرف‌م ال ‌ا دارة‌ا سالتراتيجية‌والمالوارد‌البشالرية‌ور الا‌ال بالائن‌والتسالويق،‌ واإ
نمالا‌يالتم‌اسالتصدامه‌فالي‌ر الاع‌الصالدمات‌أي الًا،‌كمالا‌لالم‌ ولم‌يعّد‌محصالورًا‌فقال ‌بالمنظمالات‌الصالنالية‌واإ
نمالا‌يسالتصدم‌مالن‌ربال ‌جميالع‌الكالوادر‌العامىالة‌ينحصر‌اسالتص دامه‌مالن‌ربال ‌الصبالرا ‌واالستشالاريين‌فقال ‌واإ
‌.في‌المنظمة
ممارسالالة‌ريالالاس‌"ورالالد‌حالالدد‌م كالالوم‌هالالذا‌المصالال ىح‌فالالي‌إ الالار‌العديالالد‌مالالن‌التعالالاري ،‌منكالالا‌أنكالالا‌
مقالالاييس‌تحديالالد‌جالال ‌أأصالالرف‌مالالن‌منظمالالات‌مالالع‌تىالالك‌المما ىالالة‌فالالي‌المنظمالالة‌كمالالة‌فالالي‌مومقارنالالة‌اووجالاله‌ال
"‌ ‌النسالالالالبي‌والمسالالالالالدة‌فالالالالي‌و الالالالع‌أهالالالالالدا ‌جديالالالالدة‌واكتشالالالالا ‌أفكالالالالار‌جديالالالالدة‌لغالالالالر ‌التحسالالالالالينلالالالالادا
‌.(2117المعا يدي،‌)
ن‌أف  ‌وص ‌شام ‌لىم البحال ‌لالن‌أف ال ‌الممارسالات‌فالي‌"‌لىالر‌أنكالا‌‌Campردماله‌ كوم‌واإ
‌،دراسالة‌منكجيالة‌أن‌المقارنالة‌المرجعيالة‌هاليه‌يت الح‌منال،‌و‌الصنالة‌التي‌تسدي‌إلر‌تحقيق‌اودا ‌المتمي 
وسالالاليىة‌لتعريالالالال ‌وتشالالالالصيب‌أف الالالال ‌،‌التالالالال ام‌لالالالالإلدارة،‌مفرصالالالة‌تعّىالالالال،‌ ريقالالالالة‌التحسالالالالين،‌لمىيالالالة‌استكشالالالالافية




 ‌ًهي‌ ريقة‌م ىوبة‌لتشصيب‌العمىيات‌التي‌تت ىب‌تغييرًا‌كبيرا.‌
 ات‌ليس‌بال رورة‌أن‌تكون‌متنافسة‌فيما‌بينكامنظمتجري‌المقارنة‌المرجعية‌بين‌.‌
 المنظمة‌اوف  ‌أدا ً‌أصرف‌في‌ارسات‌مع‌أو‌مم‌المقارنة‌المرجعية‌تقارن‌لمىيات‌.‌




ب‌ال كالم‌الصالا  ‌لىمقارنالة‌المرجعيالة،‌فكالي‌ليسالت‌الصالداع‌إلر‌ رورة‌تجّنالا شارة‌من‌الم يد‌و‌







‌.عقالنيةتتسم‌بالتحدي‌و‌بوأهدا ‌غايات‌و ع‌ -1
‌.الكي ية‌التي‌ستحقق‌فيكا‌الغاياتتشصيب‌ -2
‌.‌تعري ‌ال جوات‌القائمة‌بين‌أدا ‌المنظمة‌وأدا ‌منافسيكا -3





لتشالالالالصيب‌االسالالالالتراتيجيات‌المسالالالالتقبىية‌لىمنافسالالالالين‌وص الالالال ‌و‌الصتبالالالالار‌رالالالالوة‌إسالالالالتراتيجية‌المنظمالالالالة،‌ -4
‌.است مار‌الموارد‌لديكم
تشالصيب‌نقالا ‌القالوة‌وال الع ‌و‌واالبتكالار‌ن‌ا دارة‌تحس‌بالحاجة‌إلالر‌تحىيال ‌معورالات‌التغيالر‌و -7
 .في‌المنظمة
وتتعدد‌أشكا ‌المقارنة‌المرجعية،‌وأبر ‌هذه‌اوشكا ،‌ما‌يعالر ‌المقارنالة‌المرجعيالة‌التنافسالية‌
التالالالي‌تتجالالاله‌نحالالالو‌تصالالالاميم‌المنتجالالالات‌أو‌العمىيالالالات‌أو‌ا جالالالرا ات‌ا داريالالالة‌التالالالي‌يمارسالالالكا‌المنافسالالالون‌
تراتيجي‌وا حين‌لن‌مورع‌المنظمة‌في‌السوق،‌مع‌تحديد‌المباشرون‌ويقدم‌‌ذلك‌صورة‌ومنظور‌إس
وكالالالذلك‌المقارنالالالة‌المرجعيالالالة‌.‌حقالالالو ‌اوسالالالبقيات‌التالالالي‌تت ىالالالب‌التحسالالالين‌المسالالالتمر‌وفالالالق‌حالالالالة‌التنالالالافس
لتحقيالق‌ويبح ‌لن‌معىومات‌أدا ‌العمىيات‌من‌صارج‌الصنالة‌التي‌تعم ‌فيكا‌المنظمة‌: الشمولية‌
مالا‌دامالت‌ال‌تتنالافس‌مالع‌تىالك‌سكولة‌الحصو ‌لىر‌البيانات‌‌المنظمة،‌مع‌م اجئة‌في‌لمىيات‌اتر  ‌
‌.واالبتكالالالار‌فرصالالالة‌لاليالالالة‌جالالالدًا‌لالكتشالالالا ،‌كمالالالا‌يالالالوفر‌ن‌اوصيالالالرة‌مالالالن‌صالالالنالات‌أصالالالرفوالمنظمالالالات‌
تسالالكي ‌و‌،‌لمىيالالة‌ت بيالالق‌المقارنالالة‌المرجعيالالة‌تحقيالالق‌مجمولالالة‌أهالالدا ‌أبر هالالا‌تحسالالين‌اودا تسالالتكد ‌و‌
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مسالالالتوف‌العمىيالالالات،‌لىالالالر‌ف الالال ‌الممارسالالالات‌،‌و الالالمان‌أنمت ىبالالالات‌ال بالالالائلمىيالالالات‌التالالالدريب،‌وتىبيالالالة‌
وهالالو‌مالالا‌تنافسالالية‌الميالال ة‌إذ‌تسالالّك ‌المقارنالالة‌امالالتالك‌المنظمالالة‌لىالغايالالات‌المسالالتندة‌إلالالر‌الحقالالائق،‌وتحقيالق‌










 :الستمرار المنظم لعم يتي التحسين والتع م .2
فمصادر‌اليوم‌الصاصة‌بالم ايالا‌التنافسالية‌.‌إن‌الشي ‌الوحيد‌ال ابت‌في‌هذا‌العالم‌هو‌التغير
أرويا ،‌أو‌أناله‌يمكالن‌هجرهالا‌وذلالك‌لالن‌ ريالق‌التحالدي ‌الالذي‌يمكن‌أن‌تقىد‌بسرلة‌بواس ة‌منافسون‌
يقوم‌به‌المنافس،‌وفي‌ظ ‌هذه‌البيئة‌الديناميكية‌سريعة‌الص ر،‌فإن‌السبي ‌الوحيد‌لمسسسالة‌مالا‌فالي‌





.‌تقالالالوم‌بعمىيالالالة‌رفالالالع‌مسالالالتمرة‌لىقيمالالالة‌الصاصالالالة‌بالك الالالا ات‌المتميالالال ة‌أو‌بصىالالالق‌ك الالالا ات‌أصالالالرفوهالالالي‌التالالالي‌
بكونكالا‌مسسسالات‌تعىيميالة،‌وهالذا‌يعنالي‌أنكمالا‌تقومالان‌"‌تويوتالا"و"‌نوكيالا"ات‌م ال ‌منظمالوتشتكر‌بع ‌ال
.‌باسالالالتمرار‌بعمالالال ‌تحىيالالال ‌لتىالالالك‌العمىيالالالات‌التالالالي‌تالالالدلم‌الك الالالا ة‌والجالالالودة‌والتحالالالدي ‌واالسالالالتجابة‌لىعميالالال 






 : التع م المنظمي: أولً 
ي‌أحد‌أشكا ‌القدرات‌االستراتيجية‌فالي‌المنظمالة،‌ويكمالن‌الكالد ‌اوسالاس‌يم  ‌التعّىم‌المنظم
منالالاله‌فالالالي‌اكتسالالالاب‌الك الالالا ات‌الجوهريالالالة‌الجديالالالدة‌والمعالالالار ‌المتنولالالالة‌والىتالالالان‌تشالالالتركان‌سالالالويًة‌لتحقيالالالق‌




‌.(Teece et. al., 1997: 34)‌د‌أو‌استئجار‌المعرفة‌واالست ادة‌منكامصادر‌تولي
إن‌امالالتالك‌المنظمالالة‌لكالالذه‌القالالدرة‌يمكالالن‌أن‌يعالالّد‌الم تالالاا‌الالالرئيس‌لت الالوير‌إجالالرا ات‌جديالالدة‌أو‌‌
تحسين‌القائم‌منكا،‌وفي‌هالذا‌االتجالاه‌يمكالن‌تحديالد‌أنالواع‌متعالددة‌مالن‌الالتعّىم‌المنظمالي،‌منكالا‌يمكالن‌أن‌
 الالًا،‌أو‌الالالتعّىم‌مالالن‌صالالال ‌الصبالالرة،‌أو‌الالالتعّىم‌مالالن‌صالالال ‌ا نابالالة،‌أو‌الالالتعّىم‌مالالن‌صالالال ‌يكالالون‌الالالتعّىم‌مورو‌
‌.‌التوحيد،‌أو‌التعّىم‌من‌صال ‌البح ،‌أو‌التعّىم‌من‌صال ‌التين
ال‌يعتمد‌التعّىم‌فق ‌لىر‌جكود‌االست مار،‌ب ‌يعتمد‌أي ًا‌لىر‌المعار ‌القديمة‌والمتجمعة‌
لمنظمالة‌لىالر‌،‌ومن‌شين‌ك ‌تىك‌الجوانالب‌أن‌تسالكم‌فالي‌تحديالد‌رالدرة‌اوالصبرات‌التي‌تمتىككا‌المنظمة
وبمالالا‌يّمكالالن‌المنظمالالة‌ون‌تكالالون‌أك الالر‌ك الالا ة‌فالالي‌االسالالتيال ‌لىالالر‌المعرفالالة‌واسالالتيعابكا‌‌،االسالالت ادة‌منكالالا
وت بيقكالالالا،‌وتىالالالك‌الصصالالالائب‌تتعىالالالق‌بالتعقيالالالد‌والمسالالالار‌المتبالالالع‌مالالالن‌ربالالال ‌المنظمالالالة‌وال بيعالالالة‌الصاصالالالة‌
‌.تعّىم‌المنظمي‌لمىية‌مستمرة‌و ابتةبالمنظمة‌والتي‌تجع ‌ال
ن‌تحقيق‌التعّىم‌المنظمالي‌بشالك ‌أسالرع‌مالن‌المنافسالين‌يمكالن‌أن‌يكالون‌مصالدرًا‌مالن‌مصالادر‌ واإ
،‌أو‌الالالالتعّىم‌ل الالالرا‌اوفكالالالار‌(Learning to Learn)الميالالال ة‌التنافسالالالية،‌لكالالالن‌الالالالتعّىم‌لالكتشالالالا ‌
(Learning to Unlearn‌)ّد‌لمىيالات‌الالتعّىم‌المنظمالي‌يمكالن‌أن‌يكالون‌أك الر‌ريمالة‌مالن‌غيالره،‌إذ‌تعال
ذات‌أهمية‌صاصة‌في‌البيئات‌ك ي ة‌التكنولوجيا‌ولندما‌يكون‌المنافسين‌في‌م مار‌أو‌سالباق‌الالتعّىم‌
‌متجمالع‌وال‌تحالد ‌فقال ‌مالن‌صالال ‌.‌ن سه وال‌يمكن‌أن‌تتم‌هذه‌العمىيات‌االجتمالية‌والجوهرية‌بشك  
نما‌تحد ‌من‌صال ‌ ‌التعاون‌واالشتراك‌والتداص ‌ل كم‌المشاك ‌المعقدةريام‌اوفراد‌التقىيد‌والمحاكاة‌واإ
(Moningeon, 1996).‌
إن‌الغالالالر ‌اوسالالالاس‌مالالالن‌التسالالالكيالت‌المعرفيالالالة‌يكمالالالن‌فالالالي‌الحصالالالو ‌لىالالالر‌المعالالالار ‌الك يالالالرة‌
بالتبارها‌من‌الموجودات‌المنظميالة‌التالي‌تت ىالب‌مبالادك‌الك الاسة‌المنظميالة‌تجميعكالا‌وتحقيالق‌االسالت ادة‌
المعرفالالالالة‌المتولالالالالدة‌سالالالاليتم‌ترجمتكالالالالا‌إلالالالالر‌نمالالالالاذج‌جديالالالالدة‌مالالالالن‌اونشالالالال ة‌‌مالالالالن‌الكالالالالم‌المتجمالالالالع‌منكالالالالا،‌وأن
‌.(Teece, et.al., 1997: 36)‌وا جرا ات‌والمن ق‌الجديد‌التي‌تبدأ‌المنظمة‌بتبنيه
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وال‌يمكن‌تصور‌حالة‌البسا ة‌في‌لمىيات‌نق ‌التعّىم‌المنظمي،‌وذلك‌لكونه‌يت ور‌تدريجيًا‌
حالالالة‌ل الالوية‌تتحقالالق‌مالالن‌صالالال ‌الالالدمج‌بالالين‌المعالالار ‌‌فالالي‌المنظمالالة‌فكالالو‌مسالاليلة‌غيالالر‌مىموسالالة‌ونالاله
ال الالمنية‌والظالالاهرة،‌لالالذا‌تعالالّد‌لمىيالالة‌نسالالخ‌أو‌تقىيالالد‌الالالتعّىم‌صالالعبة‌جالالدًا‌وهالالذا‌مالالا‌يحمالالي‌الميالال ة‌التنافسالالية‌
كمالا‌أن‌.‌المتحققة‌استنادًا‌إلر‌التعّىم‌من‌التقىيد‌أو‌ال نالا ‌فالي‌اوجال ‌القصالير‌ويع يكالا‌سالمة‌الديمومالة
ة‌الحالالاالت‌التنافسالالية‌المكنيالالة‌باسالالتصدام‌مجمولالالة‌الوسالالائ ‌المسالالتصدمة‌فالالي‌استشالالكا ‌المعرفالالة‌ومحاكالالا
العمىيات‌االجتمالية‌في‌المنظمة‌تعالّد‌الص الوة‌الرئيسالة‌فالي‌الحصالو ‌لىالر‌المعالار ‌ال المنية،‌والتالي‌
تشالالك ‌إحالالدف‌وليالالات‌العالال  ‌التالالي‌تسالالتصدمكا‌المنظمالالة‌لتتجنالالب‌مالالن‌صاللكالالا‌حالالاالت‌التقىيالالد‌وتمكنكالالا‌مالالن‌
ولنالالالدما‌يعالالالّد‌الالالالتعّىم‌إحالالالدف‌القالالالدرات‌المنظميالالالة‌ولالالاليس‌فقالالال ‌كإ الالالافة‌.‌سالالالية‌وتع ي هالالالادلالالالم‌مي تكالالالا‌التناف
لمعار ‌اوفراد‌المتجمعة‌وصصوصًا‌لندما‌تكون‌ردرات‌التعّىم‌ال ردية‌ج ًا‌ال‌يتج أ‌في‌إ ار‌ال قافة‌
هالذا‌مالا‌إن‌النم ‌المتاا‌لمنظمالات‌اولمالا ‌لىالتعّىم‌تالئماله‌حالالتي‌المرونالة‌والتكيال ،‌و‌‌.والكيك ‌المنظمي
يمنح‌المنظمة‌القدرة‌لىر‌تحديد‌نم ‌لىتورعات‌في‌إ الار‌المسالتقب ‌ ويال ‌اومالد‌الالذي‌يتجالاو ‌فالي‌ ولاله‌
ن‌غالالالالادر‌رسالالالالم‌مالالالالن‌أل الالالالائكا‌ مكالالالالارات‌أي‌فالالالالرد‌لىالالالالر‌الالالالالتعّىم،‌وبالالالالذلك‌تسالالالالت يع‌المنظمالالالالة‌البقالالالالا ‌حتالالالالر‌واإ
‌.(1999،‌ه ‌وجون )وتركوها
رالدرة‌منظميالة‌ذات‌ريمالة،‌وهالي‌صالعبة‌‌استنادًا‌إلر‌ما‌سالبق‌يمكالن‌القالو ‌بالين‌الالتعّىم‌المنظمالي
ن‌تتجالاو ‌كال ‌الصالعوبات‌ التقىيالد‌واالسالتبدا ‌واالنتقالا ،‌ف الاًل‌لالن‌أنكالا‌مالنكج‌لىتورالع‌ ويال ‌اوجال ‌واإ
التالالي‌تظكالالر‌فالالي‌إ الالار‌لمىيالالة‌الالالتعّىم‌المنظمالالي،‌وبالالذلك‌فالالإن‌هالالذه‌القالالدرة‌المسالالتمدة‌مالالن‌الالالتعّىم‌المنظمالالي‌
ذا‌تمكنالت‌المنظمالة‌مالن‌السالعي‌المسالالتمر‌يمكالن‌أن‌تعالّد‌مصالدرًا‌مكمالًا‌مالن‌مصالادر‌الميال ة‌ال تنافسالية،‌واإ
لت ويرهالالا‌فإنكالالا‌ال‌شالالك‌سالالو ‌تسالالكم‌فالالي‌تحقيالالق‌حالالالة‌االسالالتدامة‌لمي تكالالا‌التنافسالالية‌وتجعالال ‌المنظمالالة‌
‌.بمنيف‌لن‌المصا ر‌التي‌يمكن‌أن‌ت قدها‌مي تكا‌التنافسية‌وال وائد‌المستحصىة‌منكا
 
 : التحسين المستمر: ثانياً 
دة‌المنتجالالات‌والصالالدمات‌أسالالاس‌نجالالاا‌المنظمالالات‌لىالالر‌مصتىالال ‌أوجالاله‌تعالالّد‌لمىيالالة‌تحسالالين‌جالالو‌
أنش تكا،‌وهي‌لمىية‌من قية‌ت ر كا‌لوام ‌لدة‌لع ‌أبر ها‌تعدد‌حاجالات‌ال بالون‌ورغباتاله‌وتنولكالا‌
وت ورها،‌ولكي‌تحافظ‌المنظمة‌لىر‌ما‌وصىت‌إليه‌من‌مسالتوف‌يمّكنكالا‌مالن‌بيالع‌منتجاتكالا‌وصالدماتكا‌
مسالالتمرة‌ومتواصالالىة‌بحيالال ‌ال‌تتورالال ‌لنالالد‌حالالد‌معالالين،‌كمالالا‌يتوجالالب‌أن‌يتوجالالب‌أن‌تكالالون‌تىالالك‌العمىيالالة‌
تتصالالال ‌بالشالالالمولية‌لتجالالالري‌فالالالي‌كالالال ‌أنشالالال ة‌المنظمالالالة‌ووظائ كالالالا‌وأرسالالالامكا،‌وبعالالال ‌المنظمالالالات‌تعتمالالالد‌




لغالة‌وفالق‌(‌Continuous Improvement ‌،(Kaizenلتحسالين‌المسالتمرجالذور‌م كالوم‌اتعالود‌
‌مالدتإذ‌ل،‌إلالادة‌البنالا ‌أ ىالق‌لىيالهبمالا‌هالذه‌الدولالة‌بالدأت‌‌ال انية‌العالمية‌الحرب‌فبعد‌،اليابان‌إلر‌اليابانيون
وهالو‌‌ Imai Masaakiويصال ،‌‌المسالتمر‌التحسين‌برامج‌والتماد‌ت بيق‌إلر‌اليابانية‌المنظمات‌من‌العديد
نه‌سر‌نجاا‌اليابان‌أاوب‌الروحي‌ل ىس ة‌التحسين‌المستمر‌ومدير‌معكد‌التحسين‌هذا‌الم كوم‌لىر‌
 ‌الصالالغيرة‌ب ريقالالة‌إذ‌يت الالمن‌السالالعي‌نحالالو‌التحسالالين‌التالالدريجي‌المسالالتمر،‌وأدا ‌اوشالاليا،‌فالالي‌التنالالافس
رامة‌وتحقيق‌مستويات‌ألىر‌لادا  ‌.(.211المعا يدي،‌)‌أف  ‌واإ
والمالحالالالالظ‌أن‌الالالالالبع ‌يصىالالالال ‌بالالالالين‌م كالالالالوم‌التحسالالالالين‌المسالالالالتمر‌وم الالالالاهيم‌التحسالالالالين‌المتسالالالالارع‌
Breakthrough Improvementوا بداع‌Innovation وذلك‌ون‌التحسين‌المتسالارع‌يكالون‌فالي‌‌،
‌‌Juranتقالالدم‌بص الالوات‌كبيالالرة‌وبالاليفق‌ منالالي‌متق الالع،‌ورالالد‌تحالالد ‌لنالاله‌اوغىالالب‌حاسالالمًا‌رصالالير‌اوجالال ‌وي
حينما‌صّن ‌استجابات‌المنظمة‌لمتغيرات‌السوق،‌أما‌ا بالداع‌فكالو‌نق الة‌تركيال ‌ا دارة‌الغربيالة‌سالعيًا‌
نحو‌العىم‌والتقانة‌وهو‌يحتاج‌إلر‌است مارات‌رئيسية‌لكن‌بجكود‌فردية،‌وبنتائج‌غالبًا‌ما‌تكون‌ ورية‌
‌MRPالمنتجالالالات‌والعمىيالالالات‌تقودهالالالا‌ا دارة‌العىيالالالا‌ومالالالن‌أم ىالالالة‌الالالالنظم‌المبتدلالالالة‌نظالالالامي‌مرّكالالال ة‌لىالالالر‌
،‌فالالي‌حالالين‌أن‌التحسالالين‌المسالالتمر‌(تص الالي ‌االحتياجالالات‌مالالن‌المالالواد،‌ونظالالم‌التصالالنيع‌المالالرن)‌FMSو
يعتمد‌ص وات‌تحسين‌تدريجية‌ ويىة‌اوج ‌تسكم‌فيكا‌ا دارة‌العىيا‌والعامىين‌فالي‌جميالع‌المسالتويات‌
،‌والتحسينات‌هنا‌تنتج‌من‌السعي‌إلر‌معرفة‌مالا‌يسالمر‌بسالر‌المكنالة‌(المشاركة‌الجمالية)ي‌وهذا‌يعن
(Know how‌)والتوجالاله‌نحالالو‌العمىيالالاتProcess Oriented ولالاليس‌لىالالر‌النتالالائج‌Results 




الال مالة‌لتحسالين‌العمىيالات‌يت الالمن‌البحال ‌المسالتمر‌لالن‌ال الالرق‌‌نكمالالا‌أ.‌تمامالًا‌لالن‌المنالتج‌اوصالىي
تحديد‌اوف  ‌من‌حي ‌الت بيقات‌وغرس‌شعور‌مىكية‌العامىين،‌ويرك ‌أحيانًا‌لىر‌تص ي ‌الورت‌
‌.(2117المعا يدي،‌)‌الم ىوب‌ودا ‌العم ‌أو‌تدنية‌ال يالات‌أو‌تدنية‌لدد‌ا صابات
أفرادهالا‌هالد ‌الالتعّىم‌ الع‌و‌التحسالين‌المسالتمر‌ومن‌المواصال ات‌المكمالة‌لىمنظمالات‌التالي‌تعتمالد‌
مالة‌غالدًا‌مالع‌البحال ‌دس‌رائمالة‌اوهالدا ‌الواجالب‌تحقيقكالا‌والتبالار‌ابتكالارات‌ومكالارات‌اليالوم‌متقاأر‌ىر‌ل
ىالالم‌لالالن‌مالالداص ‌جديالالدة‌لىت كيالالر‌فالالي‌المنتجالالات‌والمشالالكالت‌والعمىيالالات‌بكالالد ‌ت الالوير‌نمالالاذج‌جديالالدة‌لىع




التركي ‌لىر‌نواحي‌الكى ‌والك ا ة‌وصواًل‌إلر‌تحقيق‌ر ا‌ال بالون‌لىالر‌نحالو‌ ير‌ولمىيات‌ا نتاج‌ي
ن‌التركي ‌لىر‌االستصدام‌ال عا ‌إصال ‌التحسين‌المستمر‌لىمنتجات‌ونظم‌ا نتاج‌كذلك‌فأف  ‌من‌
وهالالو‌مالالا‌‌والعيالالوب‌ىالال ن‌المنظمالالة‌مالالن‌تص الالي ‌الكاإ الالالة‌ال الاليالات‌والتحسالالين‌المسالالتمر‌تمّكالالو‌لىمالالوارد‌
‌.(2111رفالي،‌لبد‌المتعا ،‌)‌يدلم‌استمارية‌مي تكا‌التنافسية
‌
 :التكهيف المنظمي  .7
المنظمالالالة‌لىالالالر‌التكيالالال ‌مالالالع‌الظالالالرو ‌البيئيالالالة‌المتغيالالالرة‌يعالالالّد‌لائقالالالًا‌أمالالالام‌تحقيالالالق‌إن‌لالالالدم‌رالالالدرة‌
المنظمالالالة‌لحالالالالة‌االسالالالتدامة‌لىم ايالالالا‌التنافسالالالية،‌وتعالالالود‌أسالالالباب‌لالالالدم‌القالالالدرة‌لىالالالر‌إحالالالدا ‌التكيالالال ‌إلالالالر‌
القصالالور‌الالالذي‌تعالالاني‌منالاله‌المنظمالالة‌فالالي‌وحالالداتكا‌الداصىيالالة‌التالالي‌ال‌تالالتمكن‌مالالن‌التغىالالب‌لىالالر‌مت ىبالالات‌
بالالة‌لتحقيالالق‌حالالالة‌االسالالتدامة‌لىم ايالالا‌التنافسالالية،‌وهنالالا‌ال‌بالالد‌مالالن‌التيكيالالد‌لىالالر‌أن‌تحديالالد‌التغييالالر‌الم ىو‌
العوائق‌الصاصة‌بالتغيير‌يعّد‌الص وة‌اوولر‌ومن‌ ّم‌يت ىالب‌تن يالذ‌التغييالر‌مالن‌صالال ‌القيالادة‌ا داريالة‌
‌القالادرة‌لىالالر‌إنجالا ‌التغييالالر‌فالي‌بنالالا ‌المنظمالالة‌وأنظمتكالا‌ومكوناتكالالا،‌ولنالدما‌يالالتم‌تن يالذ‌ال تغييالالر‌وبشالالك  
مستمر‌وفقًا‌لىمت ىبات‌البيئية،‌تصبح‌مساليلة‌إبقالا ‌المنظمالة‌لىالر‌م اياهالا‌التنافسالية‌واسالتدامتكا‌سالكىة‌
‌.(2111رفالي،‌لبد‌المتعا ،‌)‌المنا ‌بالنسبة‌لىمنظمة‌وتجنبكا‌مصا ر‌فقدان‌مي تكا‌التنافسية
لنالالدما‌ال‌تالالتمكن‌مالالن‌تغييالالر‌‌وفالالي‌إ الالار‌ذلالالك،‌رالالد‌تواجالاله‌المنظمالالات‌مصالالا ر‌فقالالدان‌الم ايالالا‌التنافسالالية
‌،سالالارلة‌فالالي‌الق الالاع‌الالالذي‌تنتمالالي‌إليالالهاسالالتراتيجياتكا‌وهياكىكالالا‌لكالالي‌تتوافالالق‌مالالع‌الظالالرو ‌التنافسالالية‌المت
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 :مق مغ 
 يقالدم وأصالبح كبيالرة، بسالرلة الما الية اوربعالة العقالود صالال  ال ىسال يني العالالي التعىاليم ت ور
 والالدولي وا رىيمالي المحىالي العمال  سالوق إلالر بالالدصو  ال ىبة من تسمح‌لمصرجاته التعىيم من أنما اً‌
 كالمشالكىة كبيالرة، ومشالكالت تحالديات الت الور وصالاحب‌هالذا لاليالة، مالسهالت ذات ك السة بشالرية كقالوة
 ال انويالة صريجالي سالريعة‌مالن وتيرةبال المت ايالد العالدد لالن الناشال  ىالحالمُ‌ ال ىالب أوجالدها التالي التوسالعية
المالدروس‌ غيالر العالالي التعىاليم ونمالا  بت الور المتعىقالة والنوليالة الك الا ة ومشالاك  ،)التالوجيكي( العامالة
 لىالر الق الاع هالذاة‌رالدر‌ حالو  القىالق بوالال  مالن الم يالد ومالا‌ ا ‌ي يالر أ الار الالذي اومالر الموجاله، وغير
‌(.2113-‌2111ال ىس يني،‌تعىيم‌العاليالجية‌استراتي)‌والمجتمع الموا ن صدمة في بحيوية البقا 
كما‌شكد‌ر اع‌التعىيم‌العالي‌تحواًل‌جذريًا‌في‌أساليب‌وأنما ‌التعىيم‌ومجاالته،‌ورد‌أتي‌هذا‌
الت الالور‌اسالالتجابة‌لجمىالالة‌مالالن‌التحالالديات‌التالالي‌واجكالالت‌التعىالاليم‌العالالالي‌والتالالي‌تم ىالالت‌فالالي‌ت الالور‌تقنيالالات‌
لمعرفي‌الكائال ‌،‌وبالرو ‌التكالتالت‌االرتصالادية‌وظالاهرة‌العولمالة‌التعىيم‌و يادة‌ا ربا ‌لىيه‌واالن جار‌ا




سيسالتعر ‌هالذا‌ال صال ‌‌ر‌وارع‌التعىيم‌العالي‌في‌فىسال ينلذا‌وسعيًا‌من‌الباح ‌لىتعر ‌لى
نشاليت‌وت الور‌التعىاليم‌العالالي‌فالي‌فىسال ين‌وكالذلك‌رسيالة‌ر الاع‌التعىاليم‌بالمبحال ‌‌يتعىالقمبح ين‌بحي ‌
مسسسالات‌التعىاليم‌العالالي،‌بينمالا‌يتعىالق‌المبحال ‌فالي‌وارالالع‌البحال ‌العىمالي‌ومعرفالة‌،‌2114العالالي‌لعالام‌
ال الالاني‌بالجامعالالة‌االسالالالمية‌بغالال ة‌مالالن‌حيالال ‌التعريالال ‌والنشالالية‌والت الالورات‌التالالي‌مالالرت‌بكالالا‌الجامعالالة‌منالالذ‌
‌والورالو تر‌يومنا‌هذا،‌وكالذلك‌اسالتعرا ‌أهالم‌مسشالرات‌تميال ‌ونجالاا‌الجامعالة‌االسالالمية‌تيسيسكا‌وح









 المبحث األو 
 واقع التع يم العالي في ف سطين
‌
 :لف سطينيا العالي ل تع يم الحالي الواقع
و نيالة،‌ونمالت‌‌نشيت‌مسسسات‌التعىيم‌العالي‌في‌ظ ‌االحتال ‌ا سالرائيىي‌وبمبالادرات‌محىيالة‌و
‌2)جامعالالالة‌(‌14)‌2111وت الالالورت‌بسالالالرلة‌حتالالالر‌وصالالال ‌لالالالدد‌الجامعالالالات‌لىالالالر‌اور ‌ال ىسالالال ينية‌لالالالام‌
ىالغ‌،‌وبالذلك‌يب(21)،‌والكىيالات‌المتوسال ة‌(17)ولالدد‌الكىيالات‌الجامعيالة‌(‌لامالة‌9صاصالة،‌و‌3حكومية،‌
ألال ‌ الالب‌و البالة‌(‌214)مسسسة‌ينصالر ‌فيكالا‌حالوالي‌(‌49)لدد‌مسسسات‌التعىيم‌العالي‌في‌فىس ين‌
ال ‌ الب‌و البة‌في‌التعىاليم‌الم تالوا‌‌7. الب‌في‌برامج‌ماجستير‌،‌وحوالي‌(‌11..)،‌منكم‌حوالي‌
 ‌ويعمال.‌تصصالب‌وبرنالامج‌أكالاديمي(‌1111)مو لين‌جميعًا‌لىر‌تصصصات‌يقرب‌لددها‌من‌حالوالي‌
داري‌وصالالالالدماتي‌(‌14.11)فيكالالالالا‌حالالالالوالي‌ مالالالالنكم‌غيالالالالر‌%‌21)موظالالالال ‌مالالالالو لين‌لىالالالالر‌كالالالالادر‌أكالالالالاديمي‌واإ
استراتيجية‌)%‌31سنة‌حوالي‌(‌24–16)ورد‌بىغ‌معد ‌االلتحاق‌بالتعىيم‌العالي‌لى ئة‌العمرية‌(.‌مت رغين
‌.(2113-‌2111ال ىس يني،‌تعىيم‌العاليال
ي‌الالدو ‌المجالاورة‌هالو‌وجالود‌م كالوم‌الجامعالة‌ما‌يميال ‌مسسسالات‌التعىاليم‌ال ىسال يني‌لالن‌غيرهالا‌فال
العامة‌الذي‌هو‌ليس‌حكوميًا‌وليس‌صاصًا،‌فكي‌ال‌تكد ‌إلر‌الربح‌وفي‌الورت‌ن ساله‌تتمتالع‌باسالتقاللية‌
هالالالذه‌الميالالال ة‌.‌فالالالي‌ا دارة‌والتعيالالالين‌والتوظيالالال ‌وتتحمالالال ‌مسالالالسولية‌الرواتالالالب‌والمصالالالاري ‌التشالالالغيىية‌اوصالالالرف
نية‌بحكالالم‌نشالاليتكا‌فالالي‌ظالال ‌احالالتال ‌اسالالرائيىي‌وغيالالاب‌وجالالود‌سالالى ة‌ان الالردت‌فيكالالا‌معظالالم‌الجامعالالات‌ال ىسالال ي
ولتص يالالال ‌حالالالدة‌المنافسالالالة‌بالالالين‌هالالالذه‌الجامعالالالات‌فالالالي‌مجالالالاالت‌اسالالالتق اب‌أل الالالا ‌هيئالالالة‌.‌و نيالالالة‌فىسالالال ينية
التدريس‌وأسس‌التعيين‌وما‌شابه‌ذلك‌من‌أمور‌،‌تم‌في‌بدايالة‌التسالعينيات‌بىالورة‌مالا‌يمسالر‌كالادر‌موحالد،‌
المسسو ‌في‌حينه‌لن‌ا شرا ‌لىر‌ر اع‌التعىيم‌العالي‌حي ‌توحد‌سىم‌من‌رب ‌مجىس‌التعىيم‌العالي‌
‌.(2112و ارة‌التعىيم‌العالي،‌)‌الرواتب‌والعالوات‌و‌ا جا ات‌وتعوي ‌نكاية‌الصدمة‌والتوفير
،‌دمجت‌و ارة‌التعىيم‌العالي‌والبح ‌العىمالي‌مالع‌و ارة‌التربيالة‌والتعىاليم‌فالي‌و ارة‌2112وفي‌لام‌
أُليالالد‌ت عيالال ‌مجىالالس‌التعىالاليم‌العالالالي‌لرسالالم‌السياسالالات‌العامالالة،‌وكالالذلك‌تالالم‌ت عيالال ‌مجىالالس‌‌واحالالدة،‌وبعالالد‌لالالام
البح ‌العىمي‌لرسم‌السياسالات‌البح يالة‌ المن‌إ الار‌مسسسالات‌التعىاليم‌العالالي،‌وتالم‌إنشالا ‌هيئالة‌االلتمالاد‌
والجالودة‌لتالرصيب‌وتقياليم‌والتمالاد‌مسسسالات‌وبالرامج‌أكاديميالة‌جديالدة‌ورديمالة،‌إ الافة‌إلالر‌إنشالا ‌صالندوق‌
،‌أُليالد‌فصال ‌و ارة‌التعىاليم‌2112وفالي‌لالام‌‌.ررا ‌ال الب،‌لمسالدة‌ال ىبة‌فالي‌تغ يالة‌ن قالات‌تعىاليمكمإ
العالالالي‌لالالن‌و ارة‌التربيالالة‌والتعىالاليم،‌واسالالتمرت‌بتن يالالذ‌كافالالة‌ألمالكالالا‌وت الالوير‌برامجكالالا‌ووسالالائ ‌إشالالرافكا‌وفالالق‌
داراتكالالا‌العا‌2113-2111ص تكالالا‌المتوسالال ة‌المالالدف‌ مالالة‌وفريالالق‌الالالالو ارة‌مالالن‌صالالال ‌مجالسالالالكا‌وهيئاتكالالا‌واإ
ال ني‌وا داري‌لمواجكالة‌التحالديات‌العديالدة‌وتالذليىكا‌وتحقيالق‌رسالالتكا‌وتقالديم‌أف ال ‌الصالدمات‌ذات‌الصالىة‌
‌.(2112و ارة‌التربية‌والتعىيم،‌)‌لىمجتمع‌ال ىس يني
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إن‌وارع‌التعىيم‌العالي‌فالي‌فىسال ين‌ال‌يصتىال ‌ك يالرًا‌لالن‌التعىاليم‌العالالي‌فالي‌الالدو ‌العربيالة‌إذ‌أن‌
مة‌والقوانين‌المعمو ‌بكا‌في‌مسسسات‌التعىيم‌العالي‌ال ىس يني‌تتشابه‌الر‌حد‌بعيد‌مع‌مسسسات‌اونظ
تكون‌‌لتعىيم‌العالي‌ال ىس يني‌تكادالتعىيم‌العالي‌في‌الدو ‌العربية،‌كما‌أن‌المشكالت‌التي‌يعاني‌منكا‌ا
بيالالة،‌ي الالا ‌الالالر‌ذلالالك‌ مالالة‌ن سالالكا‌المشالالكالت‌التالالي‌يعالالاني‌منكالالا‌التعىالاليم‌العالالالي‌فالالي‌ك يالالر‌مالالن‌الالالدو ‌العر‌
مشكالت‌صاصة‌بالتعىيم‌العالالي‌ال ىسال يني‌نظالرًا‌لىظالرو ‌التالي‌يمالر‌بكالا‌الالو ن‌ال ىسال يني‌مالن‌احالتال ‌
فكنالالاك‌نقالالب‌وا الالح‌فالالي‌تمويالال ‌.‌ومالالا‌يالالنجم‌لنالاله‌مالالن‌صالالعوبات‌ومشالالكالت‌تواجالاله‌الجامعالالات‌ال ىسالال ينية
لمتقدمة‌وغيرها‌من‌المشكالت‌التي‌تحالد‌التعىيم‌العالي‌ليواكب‌الت ورات‌التي‌يمر‌بكا‌التعىيم‌في‌الدو ‌ا
مالالن‌رالالدرة‌نظالالام‌التعىالاليم‌العالالالي‌ال ىسالال يني‌لىالالر‌تحقيالالق‌اوهالالدا ‌المرجالالوة،‌وتشالالير‌االحصالالا ات‌الصاصالالة‌
‌:جامعة‌فىس ينية،‌وهي(‌14)بمسسسات‌التعىيم‌العالي‌ال ىس ينية‌أن‌لدد‌الجامعات‌ال ىس ينية‌بىغت‌
 (4)ج و  رقم 
 تأسيسالجامعا  الف سطينيغ وسنغ ال
 سنغ التأسيس اسم الجامعغ 
 1951 جامعة‌الصىي  1
 1952 جامعة‌بير يت 2
 1953 جامعة‌بيت‌لحم 3
 1955 جامعة‌النجاا‌الو نية 4
 ‌1956الجامعة‌االسالمية 5
 1956 جامعة‌بوليتكنيك‌فىس ين 6
 1964 جامعة‌القدس 7
 1991 جامعة‌اورصر 8
 1991 جامعة‌او هر 9
 1991 دس‌الم توحةجامعة‌الق 10








 :1114العالي لعام  التع يم قطاع رؤيغ
 م يىيكم مع ال ىس يني العالي التعىيم لىر لىقائمين والت الالت تالصبرا مجمولة إلر استناداً‌
 التعىاليم لوارالع التحىيىيالة االسالت اللية النظالرة إلالر واسالتناداً‌ والدولي، المستوف‌ا رىيمي لىر الدو  في
 التعىاليم‌العالالي‌واوهالدا  لوارالع الالدريق والالر‌التشالصيب وتركيبته، والناشئة المتقدمة الدو  في العالي
مكاناتاله وفىسال ته وحاجاتاله بقيماله والمجتمع‌ال ىسال يني العامة، نيةالو   ومالا المسالتقب ، إلالر ونظرتاله واإ
 لىوصالو  العالالي التعىاليم لىياله ساليكون لمالا الرسيالا‌التاليالة بىالورة تالم لالالي، تعىاليم نظام من ذلك يحتاجه
‌:لا ‌يكون‌كاآلتي تعىيم إلر
االجتمالية‌ مستوياتكم لن النظر بغ  أكاديمياً‌ المسهىين اوفراد لجميع م توا:‌متيسر .1
لارتكم إرامتكم ومكان وجنسيتكم واالرتصادية  .واإ
 حكومية  من‌مسسسات والمعرفة‌، العىوم مجاالت معظم في وتصصصات برامج:‌متعدد .2
‌.المصتى ة المستويات لكافة لىمية شكادات تمنح وصاصة ولامة
 .متعددة تعىيم أنما : متنوع .3
‌.متنولة مالية ادرمص من مالياً‌ مغ ر:‌مستدام .4
‌.المتغيرة والظرو  االحتياجات مع بسرلة التكي  لىر رادر:‌مرن .7
‌.وا رىيمي‌والدولي المحىي والسوق المجتمع حاجات يىبي:‌ورافد صادم ..
 ا رىيمية الدو  الممي ة‌في العالي التعىيم نظم معايير ت اهي معاييره:‌جودة ذي منافس .5
‌.والعالمية
بداعو‌ لىمي بح  بيئة:‌متمي  .6  .وابتكار اإ
 العالي التعىيم ر اع / الو ارة رسالة تكون واالجتمالية‌،‌وبذلك االرتصادية لىتنمية را رة ليكون
 وتقالديم ا سالتراتيجية الص الة تن يالذ‌وتقياليم متابعالة صالال  مالن العالالي التعىاليم ر الاع ت الوير حالو  متمحالورة
‌.(2113-‌2111تعىيم‌العاليلااستراتيجية‌)‌.الم ىوبة الرسية إلر لىوصو  المصتى ة بيشكاله الال م الدلم
 
 :الع مي والبحث العالي التع يم مؤسسا 
العىمالي،‌ البحال  حساب لىر الجامعي لىتدريس كبيرة أهمية ال ىس ينية الجامعات تع ي
 مالن لىحالد محاولالة فالي ال ىبالة مالن لالدد أكبالر اسالتيعاب هالو لكالا التوجاله‌العالام كالان نشاليتكا، فمنالذ 
 بمقالدورها يكالون تحتيالة بنيالة دلالائم محاولة‌إرسالا  إلر إ افة صمودهم، موتدلي لىصارج هجرتكم
 وأصالبح الكمالي‌هالدفًا، التوسالع مالن جعال  الالذي اومالر القالائم، العسالكري الحكالم مص  الات مواجكة
 الشالكادة مالنح بكالد  أريمالت أنكالا صاصالة الم ىقالة، وأولويتكالا لمىكالا لصالب الجالامعي التعىاليم
نشا  لتدليم تك ي ال تحتية بنية إرسا  تت ىب التي) البكالوريوس(اوولر الجامعية  لىمي بح  واإ
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 التالدريس، لعمىيالة مناسالب منالاخ بتالوفير الجامعالات القالائمين‌لىالر اهتمالام انصالب ولىياله، .نشال 
 لىالر المصتى الة ا داريالة بالتالدريس‌وبالمكالام التالدريس هيئالة أل الا  ورالت معظالم اسالتن   وبالتالي
‌.المّغيب شبه العىمي البح  حساب
 العقالد اسال أو‌ فالي بالدأ والالذي العىيالا الدراسالات لمعظالم‌بالرمح المتاليصر الظكالور فسالر هالذا كال 
 أك الر وسينشال  المحىيالة، الجامعالات فالي بالب   ينشال  العىمالي بالدأ‌البحال  الت الورو هالذا ومع الما ي،
‌.الدكتوراه درجة البرامج‌لمنح ارتقا  حالة
 حكوميالة بحال  كال ار‌لم روانتشال الجامعالات فالي العىمي البح  بدأ المتقدمة، البىدان معظم في
 مالن لنالدنا، .البح يالة النشالا ات لمعظالم الرئيسالي الحا الن هالي  الالت‌الجامعالات مالا لكالن وصاصالة،
 هشة  الت ما بدايته ولكن الم كرة العقو  تتواجد الجامعات‌حي  في العىمي البح  يبدأ أن ال بيعي
‌.اوولويات سىم لىر عهولدم‌و  إهماله وبحكم الال م، المالي الدلم إلر افتقاره بحكم و عي ة
 وبالتحديد العالي التعىيم مسسسات :هي رئيسة جكات أربع فىس ين في البح ي بالنشا  يقوم
 من أك ر ويوجد‌.الجامعات‌ال ىس ينية،‌والمسسسات‌الحكومية،‌والمنظمات‌اوهىية،‌والق اع‌الصاب
والنالانو‌ والميالاه والبيئالة ال رالالة مجالاالت فالي ال ىسال ينية الجامعالات فالي العىمالي لىبحال  مركال ا‌ 31
 هالذه وتغ الي والتمويال  وا دارة التص الي  فالي  الع  مالن تعالاني معظمكالا في وهي والصحة، وال ارة
 ن الذت التالي اوبحالا  مالن فقىيال  المستدامة، بالتنمية العالرة ذات صغيرًا‌من‌الق الات المراك ‌ج ا
‌.والصنالة االرتصاد لىر تي ير لكا فىس ين في
 وال الع  الكالد  فالي الو الوا لالدم حيال  من فىس ين في العىمي البح  يعاني لام بشك 
 العىالومو مجالاالت شالتر فالي سالنويا العىميالة اوبحالا  إجالرا ‌لشالرات من وا دارة،‌فبالرغم التص ي  في
رابة التص ي  وصاصة ا دارية لناصر‌العمىية تنقصه العىمي البح  وارع أن إال  والمتابعة‌ومن وال
 يكالون رالد أو الوظي الة، أو العمال ‌الروتينالي إ الار فالي تاليتي البح يالة نشالا اتال أغىالب فالان أصالرف جكالة
ريات وغرا   تجرف ال‌ت ا  حي  ال ىس ينية، الجامعات في التدريسية الكيئات ول ا  العىمية الت
 هالذه مالن يسالتغ  مالا أن إلالر إ افة له، مص   غير مشتت وبشك  العىمي النشر وغرا  اوبحا 
 التوجياله لناصالر غيالاب بسالبب لندرتالهو يالذكر ال يكالاد الالو ني باالرتصالاد كالو لىن اوبحالا ‌العىميالة







 الجامعغ ا س ميغ ب  
‌
 :تطورا  التي مر  بها الجامعغ ا س ميغالتعريف والنشأ  وال
الجامعالة‌ا سالالمية‌بغال ة‌هالي‌مسسسالة‌أكاديميالة‌لامالة‌مالن‌مسسسالات‌التعىاليم‌العالالي،‌تالاليسست‌
م‌وهي‌اسالمية‌ال ىس ة،‌فىس ينية‌النشية‌والكوية‌واالنتما ‌وهي‌أو ‌مسسسة‌تعىيم‌لالالي‌1956سنة‌
وتعمالال ‌.‌يالالة‌بالالار ة‌فالالي‌ر الالاع‌غالال ة‌وصارجالالهتنشالالي‌فالالي‌ر الالاع‌غالال ة‌بمبالالادرة‌مالالن‌شصصالاليات‌و نيالالة‌وأكاديم
التربيالة‌والتعىاليم‌العالالي،‌وهالي‌ل الو‌فالي‌اتحالاد‌الجامعالات‌العربيالة‌واتحالاد‌ الجامعالة‌تحالت‌مظىالة‌و ارة
وراب ة‌الجامعات‌ا سالمية،‌وراب ة‌جامعات‌البحالر‌اوبالي ‌المتوسال ،‌واالتحالاد‌الالدولي‌لىجامعالات،‌
ير‌مالالالن‌الجامعالالالات‌العربيالالالة‌وا سالالالالمية‌واوجنبيالالالة،‌كمالالالا‌أن‌لىجامعالالالة‌االسالالالالمية‌لالرالالالات‌و يالالالدة‌بالالالالك 
‌.‌وتنظم‌لالراتكا‌بات اريات‌تعاون‌مع‌لدد‌من‌الجامعات‌العربية‌واوجنبية
‌
،‌وابتالالالدأت‌(او هالالالر)ًا‌لمعكالالالد‌فىسالالال ين‌الالالالديني‌حيالالال ‌ُأنشالالالئت‌الجامعالالالة‌االسالالالالمية‌بغالالال ة،‌امتالالالداد
:‌لىجامعالة‌أربعالة‌مقالرات‌جغرافيالةب ال ‌كىيات،‌ م‌بدأت‌تشالكد‌توسالعات‌جغرافيالة‌متعالددة،‌حيال ‌يوجالد‌
متالر‌مربالع،‌وفالرع‌الجامعالة‌‌90,000الحرم‌الجامعي‌الرئيس‌في‌مدينة‌غ ة‌لىالر‌مسالاحة‌تبىالغ‌حالوالي‌
متالالالر‌مربالالالع،‌وبالالالدأت‌‌30,000فالالالي‌مدينالالالة‌صالالالانيونس‌جنالالالوب‌ر الالالاع‌غالالال ة‌لىالالالر‌مسالالالاحة‌رالالالدرها‌حالالالوالي‌
ئ ‌لىشالالروع‌بإنشالالا ‌المدينالالة‌الجامعالالة‌بإنشالالا ‌المدينالالة‌التكنولوجيالالة‌كمالالا‌اسالالتكمىت‌الجامعالالة‌إلالالداد‌الصالالرا
ال بيالالة‌التالالي‌ت الالم‌المستشالال ر‌الجالالامعي‌وكىيالالة‌ال الالب‌والتصصصالالات‌ذات‌العالرالالة‌فالالي‌محالالررة‌نتسالالاريم‌
متالالالر‌مربالالالع‌با  الالالافة‌إلالالالر‌تصصالالاليب‌ر الالالة‌أر ‌‌160,000وسالالال ‌ر الالالاع‌غالالال ة‌لىالالالر‌مسالالالاحة‌رالالالدرها‌
ا‌مرافالالق‌متالالر‌مربالالع‌فالالي‌من قالالة‌ديالالر‌الالالبىح‌مالالن‌المقالالرر‌أن‌تكالالون‌فيكالال‌88,000أصالرف‌مسالالاحتكا‌حالالوالي‌
‌(2112ىجامعة‌ا سالمية،‌المورع‌االلكتروني‌ل)‌.إ افية‌لكىية‌ال ب‌والمستش ر‌الجامعي
‌
،‌وصرجالالت‌ الالالب‌و البالالة‌22111حالالوالي‌لوتقالالدم‌الجامعالالة‌االسالالالمية‌صدمالالة‌التعىالاليم‌الجالالامعي‌
صالريج‌سالاهموا‌فالي‌صدمالة‌الالو ن،‌وتسالعر‌الجامعالة‌‌41111الجامعة‌ا سالمية‌منذ‌نشيتكا‌أك ر‌من‌
 ‌وحدة‌الجودة‌اوكاديمية‌بشك ‌دائالم‌لتحالدي ‌مناهجكالا‌لمواكبالة‌الت الور‌العىمالي‌الالذي‌تشالكده‌من‌صال
حقالو ‌المعرفالة،‌ولىجامعالة‌ا سالالمية‌ قافالة‌تالدلو‌إلالر‌ا بالداع‌والت الوير‌والتنميالة،‌واوصالذ‌بسالب ‌التقالدم‌
الص الالة‌)امالتكالالا‌العالميالة،‌تمتىالالك‌الجامعالالة‌ا سالالالمية‌رسيالالة‌ورسالالة‌وتسالالتند‌إلالالر‌العديالالد‌مالالن‌القاليم‌فالالي‌تع
منالالالارة‌لىميالالالة‌رائالالالدة‌لىمعرفالالالة‌وال قافالالالة‌:‌فرسيالالالة‌الجامعالالالة‌.‌(2114-2111االسالالالتراتيجية‌لىجامعالالالة‌ا سالالالالمية‌
الجامعالالة‌ا سالالالمية‌مسسسالالة‌:‌وصدمالالة‌االنسالالانية‌ حالالدا ‌نك الالة‌مجتمعيالالة‌شالالامىة،‌ورسالالالة‌الجامعالالة‌
مجتمالالالع‌مواكبالالالة‌لالتجاهالالالات‌أكاديميالالالة‌تسالالالعر‌لىنكالالالو ‌بالجوانالالالب‌العىميالالالة‌وال قافيالالالة‌والح الالالارية‌فالالالي‌ال
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الحدي ة‌في‌التعىيم‌العالي‌والت ور‌التكنولالوجي،‌كمالا‌تشالجع‌البحال ‌العىمالي‌وتسالاهم‌فالي‌بنالا ‌اوجيالا ‌
ية‌تحقيقالًا‌لرسيالة‌وتالم‌تحديالد‌سالت‌غايالات‌وأهالدا ‌إسالتراتيج.‌وتنمية‌المجتمع‌في‌إ الار‌القاليم‌ا سالالمية
‌(2114-‌2111ىجامعة‌ا سالميةة‌لالص ة‌االستراتيجي)‌:لىر‌النحو‌التالي‌ورسالة‌الجامعة
 
 .استح اث ورفع مستوى البرامج األكا يميغ في الجامعغ وفقًا لمعايير الجو  ‌:ال ايغ األولى
والتي‌تم‌التركي ‌فيكا‌لىر‌تقديم‌برامج‌أكاديمية‌نولية‌تحقق‌المي ة‌التنافسية،‌وتحقالق‌التميال ‌
حقيالق‌مصرجالات‌الالتعىم،‌وتع يال ‌رالدرات‌ال ىبالة‌فالي‌البالرامج‌اوكاديميالة‌القائمالة‌مالن‌صالال ‌العمال ‌لىالر‌ت
أل الالا ‌هيئالالة‌تدريسالالالية‌)اوكاديميالالة‌وال قافيالالة‌وال كريالالة‌والحياتيالالة،‌وتالالدليم‌ال الالالارم‌اوكالالاديمي‌وت الالويره‌
،‌وتوظي ‌التكنولوجيا‌لصدمة‌العمىية‌التعىيمية،‌وت بيق‌نظام‌فال ‌لتقييم‌اودا ‌اوكاديمي‌(متمي ون
‌.و مان‌جودته
 
 .الرتقاء بالبحث الع مي و عمه واستثماره في اتجاه تحقيق التنميغ المست امغ: ال ايغ الثانيغ
المصتبالالرات،‌المراكالال ‌)‌ والتالالي‌تالالم‌التركيالال ‌فيكالالا‌لىالالر‌ت الالوير‌البنيالالة‌التحتيالالة‌لىبحالال ‌العىمالالي
،‌وتنميالالالالة‌وت الالالالوير‌مكالالالالارات‌البحالالال ‌العىمالالالالي‌ول الالالالا ‌الكالالالالادر‌اوكالالالالاديمي‌وا داري‌(البح يالالالة،‌المكتبالالالالة
ه‌البح ‌العىمي‌لصدمة‌المجتمع‌ور اياه‌العىمية‌والتعىيمية‌والتنموية،‌وتع ي ‌التعاون‌وال ىبة،‌وتوجي
‌.المشترك‌في‌إلداد‌البحو ‌العىمية
 
 . تع ي   ور الجامعغ في خ مغ وتنميغ المجتمع: ال ايغ  الثالثغ
‌فقد‌رك ت‌لىر‌ت عي ‌وت وير‌دور‌المراكال ‌والوحالدات‌فالي‌صدمالة‌التنميالة‌المسالتدامة،‌وتع يال 
بالالرامج‌الرلايالالة‌والتوليالالة‌الصالالحية‌والمجتمعيالالة،‌واحت الالان‌ا بالالدالات‌العىميالالة‌فالالي‌حا الالنات‌اولمالالا ‌




 . ضبط ورفع كفاء  األ اء المؤسسي إ اريًا وتقنياً : ال ايغ الرابعغ
فقد‌رك ت‌لىر‌دلم‌وتو يق‌وحوسبة‌العمىيات‌ا دارية‌واوكاديمية‌وت ويرها،‌ت وير‌وتنمية‌
امعيالالة‌وتو يالالق‌السياسالالات،‌ك الالا ة‌الكالالادر‌ا داري‌واوكالالاديمي،‌ت الالوير‌اونظمالالة‌والقالالوانين‌والىالالوائح‌الج




 . الرتقاء بالبيئغ الجامعيغ ومستوى الخ ما  المق مغ ل ط بغ والعام ين: ال ايغ الخامسغ
فقد‌رك ت‌لىر‌تص ي ‌اال دحام‌و يادة‌المنا ق‌الص را ‌في‌الحرم‌الجامعي،‌وتع ي ‌ قافة‌
في‌الح اظ‌لىر‌مرافق‌الجامعة‌وترسيخ‌م كالوم‌تبالاد ‌المن عالة‌المشالتركة‌بالين‌ال ىبالة‌والعالامىين‌ال ىبة‌
دارة‌الجامعالالالة،‌وتحسالالالين‌مسالالالتوف‌الصالالالدمات‌المقالالالدم‌لكالالال ‌مالالالن‌ال ىبالالالة‌والعالالالامىين،‌وت الالالوير‌المصتبالالالرات‌ واإ
اني‌والمرافالق‌والمعام ‌والقالات‌الدراسية‌والوسائ ‌التعىيمية،‌وت بيق‌المعايير‌العالمية‌في‌إنشا ‌المب
‌الجامعية‌الجديدة،‌وت وير‌أدا ‌المرافق‌الجامعية‌المصتى ة،‌وتحسين‌البيئة‌الصحية‌في‌الجامعة
 
 .ت عيم ع قا  الشراكغ والتعاون مع المؤسسا  المح يغ وا ق يميغ وال وليغ: ال ايغ السا سغ
الصارجيالالالة،‌فقالالالد‌ركالالال ت‌لىالالالر‌تشالالالجيع‌المشالالالاريع‌البح يالالالة‌المشالالالتركة‌مالالالع‌المسسسالالالات‌المحىيالالالة‌و‌
وتع يالالالال ‌التعالالالالاون‌اوكالالالالاديمي‌المشالالالالترك‌مالالالالع‌المسسسالالالالات‌المحىيالالالالة‌والصارجيالالالالة،‌وتوسالالالاليع‌مصالالالالادر‌دلالالالالم‌
المشالالالاريع‌البح يالالالة‌المشالالالتركة،‌وت الالالوير‌دور‌مجىالالالس‌ال ىبالالالة‌فالالالي‌التعالالالاون‌مالالالع‌نظالالالرائكم‌فالالالي‌الجامعالالالات‌
‌.اوجنبية،‌وتع ي ‌مكانة‌الجامعة‌اوكاديمية‌الدولية
‌
 :ا س ميغ  لجامعغا ع ى تمي  ونجاحمؤشرا  
  حوالي‌برنامجًا‌لىر‌مستوف‌البكالوريوس‌و‌(‌1.)حي ‌تقدم‌الجامعة‌‌:التمي  في البرامج الت ريسيغ
(31‌ ‌لىر‌مستوف‌الماجستير‌و( ‌5)برنامجًا ‌في‌التربية‌( ‌العام ‌مكني‌وبرنامج‌الدبىوم برامج‌دبىوم
‌ ‌الدبىوم ‌درجة ‌الجامعة ‌تمنح ‌كما ‌صمس‌برامج ‌في ‌العالي ‌الدبىوم ‌المتصصب‌في‌ودرجة المكني
السياحة‌والس ر،‌والعىوم‌المالية‌والمصرفية،‌والىغة‌ا نجىي ية‌لاغرا ‌المكنية،‌والترجمة،‌والتجارة‌
دارة‌منظمات‌المجتمع‌المدني،‌مو لة‌لىر‌لشرة‌كىيات‌وهي‌ دارة‌اولما ‌الدولية،‌واإ :‌الصارجية‌واإ
،‌كىية‌التجارة،‌كىية‌التربية،‌كىية‌اآلداب،‌كىية‌كىية‌الكندسة،‌كىية‌تكنولوجيا‌المعىومات،‌كىية‌العىوم
‌الص ة‌االستراتيجية‌لىجامعة‌االسالمية)‌الشريعة‌والقانون،‌كىية‌أصو ‌الدين،‌كىية‌التمري ،‌كىية‌ال ب
2111-2114). 
 حي ‌تمتىك‌الجامعة‌نظام‌يشجع‌استق اب‌الكوادر‌البشرية‌‌:التمي  في الهيئغ الت ريسيغ وا  اريغ
‌يقارب‌‌المتمي ة، منكم‌‌،من‌حمىة‌الدكتوراه‌‌271مت ر ‌منكم‌أكاديميا411‌‌ًويعم ‌في‌الجامعة‌ما
منكم‌يحم ‌درجة‌االستاذية‌بجانب‌ما‌%‌24ل و‌هيئة‌تدريس‌برتبة‌أستاذ‌دكتور‌أي‌حوالي‌‌1.
ل و‌هيئة‌تدريس‌غير‌مت ر ،‌وبىغ‌لدد‌أل ا ‌الكيئة‌ا دارية‌والصدمات‌صال ‌‌211ال‌يق ‌لن‌
‌ال ‌العام ‌2012/20110جامعي ‌700)م ‌وفني( ‌موظ ‌إداري ‌بيهمية‌. ‌الجامعة ‌إدارة ‌من يمانًا واإ
االست ادة‌من‌صبرات‌وتجارب‌الدو ‌وال قافات‌المصتى ة‌في‌العالم،‌حرصت‌إدارة‌الجامعة‌لىر‌تنوع‌
مصادر‌حصو ‌أل ا ‌هيئة‌التدريس‌لىر‌درجاتكم‌العىمية،‌فوجكت‌أل ا ‌هيئة‌التدريس‌ كما ‌
‌الص ة‌االستراتيجية‌لىجامعة‌االسالمية)‌العىيا‌في‌دو ‌مصتى ة،‌ولدم‌تركي هم‌لىر‌دولة‌واحدةدراساتكم‌
2111-2114). 
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  الجودة‌ا دارية‌واوكاديمية‌بتكيئة‌‌:الوفاء بمتط با  ومعايير الجو   المح يغ والعالميغ‌ تقوم‌وحدة
عالمية،‌ونشر‌ قافة‌الجودة،‌وريادة‌لمىية‌الجامعة‌ا سالمية‌لىوفا ‌بمت ىبات‌ومعايير‌الجودة‌المحىية‌وال
التحسين‌المستمر‌لادا ‌الجامعي‌والمسسسي‌واوكاديمي‌وا داري،‌وكسب‌ قة‌المجتمع‌ال ىس يني‌في‌
نولية‌الصريجين‌وفقًا‌لمعايير‌أدا ‌محددة‌ووا حة،‌وت وير‌وتحسين‌اودا ‌لدف‌مصتى ‌دوائر‌الجامعة‌
‌اوكاديمي‌وا داري‌والتغىب‌لىورو ‌لىر‌المشكالت‌التي‌من‌شينك ‌باودا  ‌االرتقا  ‌أن‌تعيق‌لمىية ا
من‌الموظ ين‌ا داريين‌الذين‌لديكم‌تكوين‌فرق‌التمي ‌التي‌ت م‌نصبة‌ولقد‌رامت‌وحدة‌الجودة‌ب.‌لىيكا
‌والتي‌تكد ‌إلر‌االرتقا ‌ ‌الجودة ‌لمنظومة ‌والدالمة ‌ويمتىكون‌المكارات‌المساندة ‌لىر‌الع ا  المقدرة
 .(2112وحدة‌الجودة‌بالجامعة‌االسالمية،‌)‌ة‌والعامىين‌في‌مجاالت‌متعددةبالجامع
 
 ا دادت‌ألداد‌ال ىبة‌لىر‌مدار‌السنوات‌حتر‌وصىت‌في‌‌: تطور  أع ا  ط بغ الجامعغ ا س ميغ
من‌المجموع‌العام‌%(‌1.)إنا ‌ويم ىون‌نسبة‌(‌1..12) الب‌منكم‌(‌21651)‌2111/2111العام‌
‌ا ‌وبىغ‌لدد ‌البكالوريوس‌لى ىبة ‌المسجىين‌لني ‌درجة ‌16599)ل ىبة )‌ ‌11527)منكم إنا ‌يم ىون‌(
%(‌‌.3)إنا ‌ويم ىون‌نسبة‌(‌791)منكم‌(‌.1.4)والمسجىين‌لني ‌درجة‌الماجستير‌%(‌‌2.)نسبة‌
‌ ‌العام ‌الدبىوم ‌لشكادة ‌417)والمسجىين ‌و البة( ‌االسالمية)‌ الب ‌لىجامعة ‌االستراتيجية -‌2111الص ة
2114). 
 
   حي ‌تتولر‌% : 1.7ب ًل من % 1يا   ا نفاق ع ى البحث الع مي من موا نغ الجامعغ لتصبح
‌البح ‌ ‌في‌دلم ‌العم ‌من‌أج ‌تحقيق‌أهدا ‌الجامعة ‌ا سالمية ‌البح ‌العىمي‌في‌الجامعة لمادة
العىمي‌في‌مصتى ‌المجاالت،‌وتشر ‌لىر‌إصدار‌مجىة‌لىمية‌محكمة‌ت م‌لددين‌أحدهما‌لىدراسات‌
‌وتتولر‌بالتنسيق‌مع‌اورسام‌ال عىمية‌واآلصر‌لىدراسات‌االنسانية،‌وتصدر‌المجىة‌مرتين‌في‌ك ‌لام،
‌المشاركة‌ ‌لىر ‌التدريسية ‌الكيئة ‌أل ا  ‌وتشجيع ‌الدراسية، ‌واويام ‌العىمية ‌المستمرات ‌لقد اوكاديمية
‌العر‌ ‌المستوف ‌لىر ‌وكذلك ‌المحىي ‌المستوف ‌لىر ‌العىمية ‌المذكرات ‌في ‌لم  ‌ورد‌بيوراق ‌والدولي بي
 .حصىت‌الجامعة‌ا سالمية‌لىر‌العديد‌من‌الجوائ ‌العىمية
حيالال ‌تن الالق‌الجامعالالة‌لىالالر‌البحالال ‌العىمالالي‌بشالالك ‌مباشالالر‌وغيالالر‌مباشالالر‌فالالي‌المجالالاالت‌المصتى الالة‌لىبحالال ‌
‌.(‌2113لمادة‌البح ‌العىمي‌بالجامعة‌االسالمية،)‌:العىمي‌لىر‌النحو‌التالي
 :ا ن اق‌المباشر‌في‌العناصر‌التالية‌ويتم  :‌ا ن اق‌المباشر‌لىر‌البح ‌العىمي -
‌من‌‌:أول ‌لام، ‌بشك  ‌الجامعة ‌موا نة ‌البح ‌العىمي‌من ‌المصصصة ‌المباشرة ‌ ادت‌الموا نة ورد
‌إلر‌2111في‌العام‌161111‌$ ‌،‌وشئون‌البح ‌العىمي‌2112في‌العام‌$‌211111م م
‌.م2113لىعام‌$‌2.1111ي الب‌بمبىغ‌‌
صرف‌لىبح ‌العىمي‌لبر‌الكىيات،‌مم ىة‌با ن اق‌لىر‌المستمرات،‌إ افة‌إلر‌ن قات‌مباشرة‌أ‌:ثانيا
‌.م2111لىعام‌$‌5111.ا ن اق‌لىر‌ورش‌العم ‌واويام‌الدراسية‌ليص ‌المبىغ‌إلر‌
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‌من‌‌:ثالثا ‌لتم ي ‌الجامعة‌لبر‌مجمولة ‌التدريسية ‌الكيئة ‌من‌رب  الس ر‌لح ور‌مستمرات‌دولية
‌‌.اوبحا ‌العىمية‌المصتى ة
‌ورب ‌‌:رابعا ‌ودلمه ‌العىمي ‌البح  ‌بينش ة ‌والمتعىقة ‌الدولية ‌المحاف  ‌في ‌الجامعة ‌لتم ي  الس ر
‌.الجامعة‌بالمجتمع‌الدولي
ويكى ‌ا ن اق‌لىر‌البح ‌العىمي‌.‌ا ن اق‌لىر‌الت ر ‌العىمي‌بمعد ‌ ال ‌أساتذة‌سنويا: خامسا
‌.أساتذة‌3الجامعة‌سنويا‌رواتب‌
 ( 5)ج و  رقم 









   من‌اونظمة‌: استخ ام التقنيا  الح يثغ والمتطور  لتكنولوجيا المع وما‌ ‌العديد ‌ت وير حي ‌تم
‌ال ‌نظام‌المحوسبة ‌ت بيق ‌الحصر ‌ال ‌الم ا  ‌سبي  ‌لىر ‌تم ‌فقد ‌واوكاديمي، ‌ا داري ‌العم  ‌تصدم تي
المصادرة‌الموحد‌في‌الجامعة‌ا سالمية،‌الذي‌يمكن‌ال الب‌والموظ ين‌من‌استصدام‌جميع‌اونظمة‌
من‌صال ‌اسم‌مستصدم‌واحد‌وكىمة‌مرور‌واحدة‌مما‌يسك ‌العم ‌ويجع ‌اونظمة‌أك ر‌ك ا ة،‌ويعتبر‌
الذي‌ت بقه‌الجامعة‌ا سالمية‌من‌أف  ‌أنظمة‌إدارة‌المحتوف‌وهو‌متالئم‌مع‌‌DotNetNukeظام‌ن
محركات‌البح ‌ومستصدم‌في‌جامعات‌لالمية،‌وتعتبر‌الجامعة‌ا سالمية‌أو ‌جامعة‌فىس ينية‌ت بق‌
‌النظام،‌حي ‌يتمتع‌النظام‌با لىجامعة‌االسالمية،‌المورع‌االلكتروني‌)‌لمرونة‌الكامىة‌لىت وير‌والبرمجةهذا
11/11/2113). 
 أنشيت‌في‌‌:إنشاء حاضنغ لألعما  والتكنولوجيا‌ ‌جديدة حا نة‌اولما ‌و‌التكنولوجيا‌هي‌وحدة
‌الت وير ‌أج  ‌المعىومات‌من ‌برنامج ‌من ‌بدلم ‌االسالمية ‌ الجامعة ‌االولر ،‌(InfoDev)لىمرحىة
‌ال انية ‌لىمرحىة ‌الجودة ‌وصندوق‌ت وير ‌ل. ‌االنش ة‌حي ‌تكد ‌الحا نة ‌ت وير ‌اتجاه ‌في ىدلم
االرتصادية‌الصغيرة‌ذات‌الصىة‌بق اع‌التكنولوجيا‌من‌صال ‌تقديم‌صدمات‌ألما ‌مكنية‌لىرياديين‌
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بدالية‌في‌مجا ‌التكنولوجيا‌وُيق ّدر‌أن‌لكا‌ ال ىس ينيين‌الذين‌لديكم‌أفكار‌نا جة‌لمنتجات‌فريدة‌واإ
 .سوق‌روية‌محتمىة
وتسالالويق‌المبالالادرات‌,‌تن يالالذ,‌ت الالوير,‌فالالي‌تصالالميم لمالالا ‌و‌التكنولوجيالالاوتتجسالالد‌أي الالًا‌مكمالالة‌حا الالنة‌اال
ا بداليالالالالة‌فالالالالي‌ر الالالالاع‌تكنولوجيالالالالا‌المعىومالالالالات‌والتالالالالي‌سالالالالتدلم‌ت الالالالور‌مشالالالالاريع‌اولمالالالالا ‌الرياديالالالالة‌ذات‌
ا مكانالالات‌التوسالالعية‌العاليالالة‌مالالن‌صالالال ‌ت ويالالدهم‌بح مالالة‌متكامىالالة‌مالالن‌صالالدمات‌ت الالوير‌اولمالالا ‌ذات‌
لكالا‌دور‌فالي‌تع يال ‌ودلالم‌إمكانيالة‌التسالويق‌التجالاري‌لافكالار‌وتحسالين‌الجودة‌العالمية،‌والتالي‌ساليكون‌
ت الالالالور‌ونمالالالالو‌المشالالالالاريع‌ال ّعالالالالالة،‌وكالالالالذلك‌ربالالالال ‌الجامعالالالالات‌مالالالالع‌الصالالالالنالة‌بكالالالالد ‌تو يالالالالق‌العالرالالالالة‌بالالالالين‌
الجامعالات‌مالع‌الصالنالة‌المحىيالة‌واالرىيميالة‌مالن‌صالال ‌تحديالد‌المنكالاج‌ا داري‌والتقنالي‌الالذي‌سيصالبح‌
يمّكالالالالنكم‌مالالالالن‌التنالالالالافس‌لىالالالالر‌المسالالالالتوف‌ا رىيمالالالالي‌والالالالالدولي‌فالالالالي‌مجالالالالا ‌أساسالالالاليًا‌لصريجالالالالي‌الجامعالالالالات‌و‌
حيالال ‌سالالتقوم‌الحا الالنة‌بنقالال ‌هالالذه‌ال قافالالة‌واوفكالالار‌لق الالاع‌الجامعالالات‌مالالن‌أجالال ‌تكيئالالة‌.‌اصتصاصالالكم‌
 .وتصصيب‌المناهج‌والتدريب‌وتكيي كا‌لتمكين‌ال الب‌من‌متابعة‌ال رب‌في‌هذه‌اوسواق‌الجديدة
  م تحقين بالجامعغ نسبغ لع   خريجي الثانويغ العامغأع ا  الط بغ ال)الحصغ السوقيغ: ) 
في‌ظ ‌االربا ‌المت ايد‌لىر‌التعىيم‌العالي‌في‌ر اع‌غ ة،‌استجابت‌الجامعة‌االسالمية‌لكذا‌الت ايد‌
‌واتصاذ‌ ‌التنافسية ‌المي ة ‌لتحقيق ‌سعيًا ‌المتصصصة، ‌والمعاهد ‌الجديدة ‌الكىيات ‌إنشا  ‌في بالتوسع
حافظة‌لىر‌أدا ‌لا ‌ومتمي ،‌في‌ظ ‌الت ايد‌المىحوظ‌في‌لدد‌الجامعات‌االجرا ات‌الال مة‌لىم
‌ال ىبة ‌لدد ‌و يادة .‌ ‌معد  ‌لىر ‌الحاصىين ‌لى الب ‌االسالمية ‌الجامعة ‌فوق‌%‌7.وتسمح فما
بااللتحاق‌ببرامجكا‌المصتى ة‌لالوة‌لىي‌ذلك‌ت ع‌الجامعة‌م اتيح‌تنسيق‌صاصة‌بك ‌برنامج‌بحي ‌
‌ ‌إال ‌ال الب ‌ربو  ‌يتم ‌لتال ‌وفقًا ‌نجد ‌ذلك ‌من ‌وبالرغم ‌الم اتيح ‌لىجامعة‌ىك ‌السورية ‌الحصة أن
االسالمية‌هي‌ألىر‌نسبة‌حي ‌تم‌إجرا ‌دراسة‌لمعرفة‌الحصة‌السورية‌لىجامعة‌االسالمية‌آلصر‌
رم‌ الذي‌يو ح‌نسبة‌ألداد‌ال ىبة‌المىتحقين‌ببرنامج‌(‌.) ال ‌سنوات‌وتبين‌من‌صال ‌الجدو ‌
‌الجام ‌في ‌البكالوريوس ‌لىسنوات ‌لىجامعة ‌السورية ‌الحصة ‌أن ‌االسالمية ‌2111و‌2111)عة
لىر‌التوالي‌وأن‌نسبة‌المىتحقين‌من‌االنا ‌كانت‌هي‌%(‌.3،‌%41،‌%‌41)بىغت‌(‌2112و
‌ ‌ال ال  ‌لىسنوات ‌النسبة ‌كان ‌حي  ‌2112و‌2111و‌2111)اولىر )‌ ‌43)هي %‌ ،44%‌،
39‌ ‌لىجامعة%( ‌السورية ‌ليص ‌معد ‌الحصة ا سالمية‌لىر‌مدار‌ال ال ‌سنوات‌‌لىر‌التوالي،
فما‌%‌7.من‌إجمالي‌لدد‌صريجي‌ال انوية‌العامة‌الحاصىين‌لىر‌معد ‌%‌36اوصيرة‌ما‌نسبته‌
‌. ىبة‌ال انوية‌العامة‌كبر‌حصة‌سورية‌منيفوق،‌وبذلك‌تكون‌الجامعة‌ا سالمية‌رد‌حظيت‌ب
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 (2)ج و  رقم 
 ريوس في الجامعغ الس ميغنسبغ أع ا  الط بغ الم تحقين ببرنامج البكالو 




ع   الناجحين في 
 * الثانويغ العامغ
ع   الحاص ين ع ى مع   
 * فما فوق% 25
ع   الط ب الم تحقين في 
 ** الجامعغ الس ميغ
الحصغ السوقيغ 












 %32 4123 11277 13241 المجمةةةوع
‌.‌2112العالي‌و ارة‌التربية‌والتعىيم:‌المصدر*‌‌
‌.‌2112لمادة‌التص ي ‌بالجامعة‌االسالمية:‌المصدر**‌
   حصغ توظيف خريجي الجامعغ ا س ميغ في القطاع الحكومي الم ني ووكالغ ال وث وتش ي
 :(Unrwa)ال جئين 
‌حصالالالةأن‌وهالالالي‌ومالالالن‌النتالالالائج‌الجالالالديرة‌باالهتمالالالام‌تىالالالك‌التالالالي‌أظكرتكالالالا‌بيانالالالات‌ديالالالوان‌المالالالوظ ين‌العالالالام‌
مقارنالالة‌ببالالاري‌‌وهالالي‌ألىالالر‌نسالالبة%‌43ه‌بنسالالب‌حظيالالتالتوظيالال ‌رالالد‌فالالي‌ية‌صريجالالي‌الجامعالالة‌ا سالالالم
رم‌‌وذلك‌صريجي‌الجامعات‌المحىية‌وصريجي‌الجامعات‌العربية‌والدولية  (.7)حسب‌الجدو ‌
حققتالالالاله‌مالالالالن‌،‌ومالالالا‌الجامعالالالالة‌ا سالالالالمية‌فالالالالي‌تحقيقكالالالالا‌لم ايالالالا‌تنافسالالالاليةإن‌استعرا الالالنا‌لالالالالبع ‌مسشالالالرات‌
رىيميالالة‌ودوليالالة لمالالوارد‌ورالالدرات‌‌ةالمظالالاهر‌االيجابيالالو‌‌نقالالا ‌القالالوةالعديالالد‌مالالن‌‌يكشالال ‌نجاحالالات‌محىيالالة‌واإ
بالتبالالار‌الجامعالالة‌ا سالالالمية‌مسسسالالة‌تسكالالد‌لىالالر‌التميالال ‌فالالي‌المجالالاالت‌المصتى الالة‌‌الجامعالالة‌ا سالالالمية
‌.وتقدم‌صدمات‌ذات‌جودة‌لالية(‌التدريس،‌البح ‌العىمي،‌وصدمة‌المجتمع)
تشالغي ‌الالجئالين‌فقالد‌بىالغ‌إجمالالي‌لالدد‌مالن‌تالم‌أما‌فيما‌يتعىق‌بالتوظي ‌في‌مسسسات‌وكالة‌الغالو ‌و‌
موظال ‌وموظ الة‌مالن‌‌2243هالو‌(‌2322و‌2322و‌2323)توظي كم‌صال ‌السنوات‌ال ال ‌اوصيالرة‌
موظال ‌أي‌مالا‌‌453حمىة‌البكالوريوس‌وبىغت‌حصة‌الجامعة‌ا سالمية‌من‌إجمالالي‌لالدد‌التوظيال ‌
ة‌ا سالالالمية‌رالالد‌حظالالوا‌بنصالاليب‌وبالالذلك‌نجالالد‌أن‌نسالالبة‌لاليالالة‌مالالن‌ال ىبالالة‌صريجالالي‌الجامعالال%‌‌36نسالالبتة




 ( 7)ج و  رقم 
 نسبغ توظيف خريجي الجامعغ ا س ميغ في القطاع الحكومي الم ني
‌(بيانات‌غير‌منشورة)‌‌2112ديوان‌الموظ ين‌العام:‌المصدر
التي‌أظكرتكا‌بيانات‌ديوان‌الموظ ين‌العام‌حي ‌أظكرت‌‌ومن‌النتائج‌الجديرة‌باالهتمام‌تىك
‌نسبته‌ وهي‌ألىر‌نسبة‌وأن‌%‌43أن‌نسبة‌صريجي‌الجامعة‌ا سالمية‌من‌التوظي ‌رد‌بىغت‌ما
رم‌%‌75الحصة‌المتبقية‌والبالغة‌نسبتكا‌  (.5)كانت‌لىجامعات‌اآلصرف‌حسب‌الجدو ‌
تحقيقكا‌لم ايا‌تنافسية،‌وما‌حققته‌من‌إن‌استعرا نا‌لبع ‌مسشرات‌الجامعة‌ا سالمية‌في‌
‌وردرات‌ ‌لموارد ‌االيجابية ‌والمظاهر ‌القوة ‌نقا  ‌من ‌العديد ‌يكش  ‌ودولية رىيمية ‌واإ ‌محىية نجاحات









 الجمالي 1111عام  1111عام  1111عام  1112 عام
 النسبغ الع   النسبغ الع   النسبغ الع   النسبغ الع   النسبغ الع  
 %14 1572 %11 21 %31 285 %12 755 %2 75 جامعغ األقصى
 %14 887 %18 111 %11 154 %14 415 %13 118 غ -جامعغ األ هر
 %43 1831 %51 311 %32 854 %43 1172 %42 321 غ -الجامعغ الس ميغ
 %8 532 %5 31 %2 122 %8 131 %11 78 جامعغ الق س المفتوحغ
 %1 17 %1 2 %1-  %1 7 %1.5 4 جامعغ ف سطين
 %1.5 124 %4 11 %3 21 %1 12 %2.5 51 ك يغ ف سطين ل تمريض
 %1 11 %1-  %1 1 %1 3 %1.5 2 جامعغ أبو  يس الق س
 %1 2 %1 1 %1-  %1 3 %1 1 جامعغ بير ي 
 %7 435 %8 45 %2 141 %7 122 %7 53 جامعا  عربيغ
 %1.5 22 %1 14 %1 11 %1 17 %4.5 34 جامعا  أجنبيغ








 خامسالفص  ال
 منهجيغ ال راسغ
 
 مق مغال. 
 منهجيغ ال راسغ. 
 مجتمع ال راسغ. 
 أ ا  ال راسغ. 
  الستبانص ق. 
   الستبيانثبا. 
 األساليب ا حصائيغ المستخ مغ في ال راسغ. 
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 : المق مغ
جرا اتكا‌الدراسة‌منكجية‌تعتبر ‌من‌الت بيقي‌الجانب‌انجا ‌هصالل‌من‌يتم‌رئيساً‌‌محورا‌واإ
‌إلر‌لىتوص ‌ا حصائي‌التحىي ‌ جرا ‌الم ىوبة‌البيانات‌لىر‌الحصو ‌يتم‌ ريقكا‌ولن‌,الدراسة
‌التي‌اوهدا ‌تحقق‌وبالتالي‌,الدراسة‌بمو وع‌المتعىقة‌دبياتاو‌ و ‌في‌ت سيرها‌يتم‌التي‌النتائج
‌‌.يكاإل‌تسعر
‌الدراسة‌أداة‌وكذلك‌,الدراسة‌ومجتمع‌تبعالم‌لىمنكج‌وص ا‌ال ص ‌هذا‌تناو ‌حي 
‌وص ا‌يت من‌كما‌.و باتكا‌صدركا‌ومدف‌,وت ويرها‌بنائكا‌وكي ية‌إلدادها‌و ريقة‌المستصدمة
‌لجمع‌استصدمكا‌التي‌واودوات‌,وتقنينكا‌الدراسة‌أداة‌تصميم‌في‌الباح ‌بكا‌رام‌التي‌لإلجرا ات
‌البيانات‌تحىي ‌في‌استصدمت‌التي‌حصائيةا ‌بالمعالجات‌ال ص ‌وينتكي‌,الدراسة‌بيانات
‌.ا جرا ات‌لكذه‌وص ‌يىي‌وفيما‌,النتائج‌واستصالب
 
 : منهجيغ ال ارسغ
‌المنكج‌الباح ‌استصدم‌فقد‌تحقيقكا‌إلر‌تسعر‌التي‌واوهدا ‌الدراسة‌ بيعة‌لىر‌بنا ً‌
‌دريقاً‌‌وص ا‌بوص كا‌ويكتم‌الوارع‌في‌توجد‌كما‌الظاهرة‌دراسة‌لىر‌يعتمد‌والذي‌,التحىيىي‌الوص ي
‌من‌بالظاهرة‌المتعىقة‌المعىومات‌جمع‌لند‌المنكج‌هذا‌يكت ي‌ال‌كما‌,وكمياً‌‌كي ياً‌‌تعبيراً‌‌لنكا‌ويعبر
‌إلر‌لىوصو ‌والت سير‌والرب ‌التحىي ‌إلر‌يتعداه‌ب ‌,المصتى ة‌ولالراتكا‌مظاهرها‌استقصا ‌أج 
‌.‌المو وع‌لن‌المعرفة‌صيدر‌‌بكا‌ي يد‌بحي ‌المقترا‌التصور‌لىيكا‌يبني‌استنتاجات
 : ل مع وما  أساسين مص رين الباحث استخ م وق 
‌البيانات‌مصادر‌إلي‌لىبح ‌النظري‌ا  ار‌معالجة‌في‌الباح ‌اتجه‌حي ‌: الثانويغ المصا ر -2
‌والمقاالت‌والدوريات‌العالرة،‌ذات‌واوجنبية‌العربية‌والمراجع‌الكتب‌في‌تتم  ‌والتي‌ال انوية
‌مو وع‌تناولت‌التي‌السابقة‌والدراسات‌واوبحا ‌االسالمية،‌بالجامعة‌اصةالص‌والتقارير
 .المصتى ة‌ا نترنت‌موارع‌في‌والم العة‌والبح ‌الدارسة،
‌البيانات‌جمع‌إلي‌الباح ‌لجي‌البح ‌لمو وع‌التحىيىية‌الجوانب‌لمعالجة‌:‌األوليغ المصا ر -2
 .الغر ‌لكذا‌صصيصا‌تصمم‌لىبح ،‌رئيسة‌كيداة‌ا ستبانة‌صال ‌من‌اوولية
 
 :مجتمع ال راسغ 
‌مشكىة‌لىر‌وبنا ً‌‌الباح ،‌يدرسكا‌التي‌الظاهرة‌م ردات‌جميع‌بينه‌يعر ‌الدراسة‌مجتمع
‌في‌مصتى ‌المسميات‌ا دارية‌من‌يتكون‌المستكد ‌المجتمع‌أن(‌8)يبين‌جدو ‌‌وأهدافكا‌الدراسة
دارياً‌‌أكاديميا‌232‌‌ًلددهم‌والبالغ‌بغ ة‌ا سالمية‌الجامعة ‌الجامعة‌أمنا ‌مجىس‌موه‌واإ ‌رئيس،
 -235- 
‌الجامعة ‌الجامعة‌رئيس‌نائب، ‌الجامعة‌رئيس‌نائب‌مسالد، ،‌وسابق‌حالي‌لمادة‌أو‌كىية‌لميد،
‌الدراسة‌مجتمع‌تصني ‌يو ح‌(8)‌جدو ‌دائرة،‌أو‌وحدة‌مديرو‌،‌حالي‌لمادة‌أو‌كىية‌لميد‌نائب
‌.الوظي ي‌المسمر‌حسب
 
  (8)رقم ج و  
 الوظيفي المسمى حسب ال ارسغ مجتمع
 
 الع   الوظيفيغ ال رجغ م
‌23 الجامعة‌أمنا ‌مجىس  .2
‌2 الجامعة‌رئيس  .2
‌4 الجامعة‌رئيس‌نائب  .3
‌8 الجامعة‌رئيس‌نائب‌مسالد  .4
‌33 وسابق‌حالي‌لمادة‌أو‌كىية‌لميد  .5
‌‌32وسابق‌حالي‌لميد‌نائب  .6
‌44 دائرة‌أو‌وحدة‌مدير  .7
 434 ال راسغ مجتمع مجموع
‌
‌.2322مادة‌التص ي ‌والت وير‌بالجامعة‌ا سالمية،‌بيانات‌غير‌منشورة،‌نوفمبر‌ل:‌المصدر
‌






 : أ ا  ال راسغ
 : رئيسن قسمين من الستبانغ تتكونو بيانا ، كأ ا  رئيسغ لجمع ال الستبيانخ م استُ 
‌,االدارية‌الصبرة‌,الوظي ي‌المسمر)المستجيب‌لن‌الشصصية‌البيانات‌لن‌لبارة‌وهو : األو  القسم
‌(.اوكاديمية‌الصبرة
‌:محاور‌‌7لىر‌مو ع‌,فقرة‌‌73من‌ويتكون‌,ال راسغ محاور‌لن‌لبارة‌: الثاني القسم
 .فقرة‌(23)‌من‌ويتكون ,الستراتيجي التفكير ع ى لع ياا ا  ار  ق ر  : األو  المحور
 -236- 
 :‌مجاالت‌لدة‌لىر‌مقسم‌,فقرة‌(23)‌من‌ويتكون ,الجامعغ وق را  موار  تقييم : الثاني المحور
‌.فقرات‌(3)‌من‌ويتكون‌,(aluableV)‌ريمة‌ذات‌موارد‌امتالك‌:‌اوو ‌المجا 
‌.فقرات‌(3)‌من‌ويتكون‌,(enessarR)‌بالندرة‌تتمي ‌موارد‌امتالك‌:‌ال اني‌المجا 
 .فقرات‌(4)‌من‌ويتكون ,(mitatabilityI)‌لىتقىيد‌رابىة‌غير‌موارد‌امتالك‌:‌ال ال ‌المجا 
‌.فقرات(‌3)ويتكون‌من‌,‌(Organization)ىموارد‌ل‌الجامعة‌تنظيم‌واستغال ‌:‌الرابع‌المجا 
 .فقرات‌(6)‌من‌ويتكون ,المنافسين ق را  معرفغ :الثالث المحور
‌‌‌,فقرة‌(23)‌من‌ويتكون ,التنافسيغ المي  بناء وأسس أركان ع ى التركي  مستوى :الرابع المحور
 :مجاالت‌لدة‌لىر‌مقسم
‌.فقرات‌(4)‌من‌ويتكون‌,الك ا ة‌:‌اوو ‌المجا 
‌.فقرات‌(6)‌من‌ويتكون‌,الجودة‌:‌ال اني‌المجا 
 .فقرات‌(5)‌من‌ويتكون ,والتجديد‌االبتكار‌:‌ال ال ‌المجا 
‌.فقرات‌(4)‌من‌ويتكون‌,العمي ‌لحاجات‌المتمي ة‌االستجابة‌:‌الرابع‌المجا 
‌:‌مجالين‌لىر‌مقسم‌,فقرة(‌23)‌من‌ويتكون ,المستمر والتحسين المنظمي التع م :الخامس المحور
‌.فقرات‌(8)‌من‌ويتكون‌,المنظمي‌التعىيم‌:‌اوو ‌المجا 
‌.فقرات‌(5)‌من‌ويتكون‌,المستمر‌التحسين‌:‌ال اني‌المجا 
‌.فقرات(‌6)ويتكون‌من‌, مع الظروف البيئيغ المت ير  التكيف (التكيف المنظمي) : السا س المحور




 : خطوا  بناء ا ستبانغ
‌:‌ا ستبانة‌لبنا ‌التالية‌الص وات‌الباح ‌اتبع
‌,التنافسية‌والمي ة‌استدامة‌بمو وع‌الصىة‌ذات‌السابقة‌الدراساتو‌‌ا داري‌اودب‌لىر‌ا  الع -2
‌.فقراتكا‌وصياغة‌ا ستبانة‌بنا ‌في‌منكا‌واالست ادة
‌أبعاد‌تحديد‌في‌ا داريين‌والمشرفين‌ال ىس ينية‌الجامعات‌أساتذة‌من‌لدداً‌‌الباح ‌اراستش -2
 .وفقراتكا‌ا ستبانة
 .ا ستبانة‌شمىتكا‌التي‌الرئيسية‌المجاالت‌تحديد -3
 .مجا ‌ك ‌تحت‌تقع‌التي‌ال قرات‌تحديد -4
رم‌,فقرة‌(‌73)مجاالت‌و(‌7)تم‌تصميم‌ا ستبانة‌في‌صورتكا‌اوولية‌ورد‌تكونت‌من‌ -5  (.‌2)مىحق‌
6- ‌ ‌لىر ‌ا ستبانة ‌لر  ‌22)تم )‌ ‌أل ا  ‌من ‌المحكمين ‌التدريسالمن ‌الجامعات‌في‌يةكيئة
رم‌ال ىس ينية‌بغ ة‌وغيرهم‌من‌مسسسات‌أصرف،‌  .يبين‌أسما ‌أل ا ‌لجنة‌التحكيم(‌2)والمىحق‌
 -237- 
‌ا  افة‌أو‌الحذ ‌حي ‌من‌ا ستبانة‌فقرات‌بع ‌تعدي ‌تم‌المحكمين‌أرا ‌ و ‌في -7
 (.4)‌مىحق‌,فقرة‌(73)‌لىر‌النكائية‌صورتكا‌في‌ا ستبانة‌لتستقر‌،عدي والت
تم‌تو يع‌لينة‌است اللية‌واستصدام‌اصتبار‌الصدق‌وال بات‌لىتيكد‌من‌مدف‌صالحية‌االستبانة‌ -8
وتبين‌أن‌االستبانة‌صالحة‌ومناسبة‌لذلك‌تم‌إ افة‌العينة‌االست اللية‌ جمالي‌لينة‌مجتمع‌
‌.إجرا ‌أي‌تعدي ‌لىر‌االستبانة‌الدراسة‌ونه‌لم‌يتم
‌
 : ص ق الستبيان
‌بالتيكد‌الباح ‌رام‌ورد‌لقياسه،‌و عت‌ما‌ا ستبانة‌أسئىة‌تقيس‌أن‌ا ستبانة‌بصدق‌يقصد
‌:ب ريقتين‌ا ستبانة‌صدق‌من
‌: المحكمين ص ق -4
‌في‌متصصب‌(22)‌من‌تيل ت‌المحكمين‌من‌مجمولة‌لىر‌ا ستبانة‌الباح ‌لر 
‌ورام‌المحكمين‌آلرا ‌الباح ‌استجاب‌ورد‌،(2)‌رم‌بالمىحق‌المحكمين‌وأسما ‌ةا دار‌‌المجا 
 لينة‌بتو يع الباح  رام ذلك وبعد‌.المقدمة‌المقترحات‌ و ‌في‌وتعدي ‌حذ ‌من‌يى م‌ما‌بإجرا 
‌في‌االستبيان‌صرج‌وبذلك ا ستبانة، و بات الداصىي االتساق الصتبار إستبانة 30 حجمكا است اللية
‌(3)‌رم‌المىحق‌انظر‌-‌النكائية‌صورته
‌
‌: المقياس ص ق -0
 Internal Validity:  ال اخ ي التساق -
‌الذي‌المحور‌مع‌ا ستبانة‌فقرات‌من‌فقرة‌ك ‌اتساق‌مدف‌الداصىي‌االتساق‌بصدق‌يقصد
‌حساب‌صال ‌من‌وذلك‌لإلستبانة‌الداصىي‌االتساق‌بحساب‌الباح ‌رام‌ورد‌ال قرة،‌هذه‌إلية‌تنتمي
‌.ن سه‌لىمحور‌الكىية‌والدرجة‌ا ستبانة‌محاور‌فقرات‌من‌فقرة‌ك ‌بين‌االرتبا ‌التمعام
‌
 Structure Validity:  البنائي الص ق -
مقاييس‌صدق‌اوداة‌الذي‌يقيس‌مدف‌تحقق‌اوهدا ‌التي‌تريد‌اوداة‌‌أحد‌البنائي‌الصدق‌يعتبر
‌.بالدرجة‌الكىية‌ل قرات‌ا ستبانةالوصو ‌إليكا،‌ويبين‌مدي‌ارتبا ‌ك ‌محور‌من‌محاور‌الدراسة‌
‌
 : العينغ الستط عيغنتائج تح ي  
 : ال اخ ي التساق نتائج : أولً 




 (8)رقم  ج و 
 "الستراتيجي التفكير ع ى الع يا ا  ار  ق ر " األو  المحور فقرا  من فقر  ك  بين الرتباط معام 
 ل محور الك يغ وال رجغ







 0.000* 767.‌.الوا ح‌لىوصو ‌إلر‌الرسية‌المستقبىيةتتمتالالالالع‌ا دارة‌العىيالالالالا‌برسيالالالالالة‌ذات‌أبعالالالالاد‌شالالالالالمولية‌تحالالالالدد‌مالالالالالن‌صاللكالالالالا‌المسالالالالالار‌‌ .2
 0.000* 818.‌.االستراتيجيتالالالوفر‌ا دارة‌العىيالالالا‌المنالالالاخ‌التنظيمالالالي‌الالالالال م‌لتوليالالالد‌ا بالالالداع‌كمصالالالدر‌لىت كيالالالر‌‌ .2
 0.000* 663.‌.ا ‌التحىي ‌االستراتيجي‌الداصىي‌لىموارد‌والقدراتتقوم‌ا دارة‌العىيا‌بإجر‌‌ .3
 0.000* 871.‌.والمصا رتقالالالالوم‌ا دارة‌العىيالالالالا‌بالالالالإجرا ‌التحىيالالالال ‌االسالالالالتراتيجي‌الصالالالالارجي‌لمعرفالالالالة‌ال الالالالرب‌‌ .4
مكاناتكا‌المتاحةتتقيالالد‌ا دارة‌العىيالالا‌بو الالع‌ص  كالالا‌ا سالالتراتيجية‌لىجامعالالة‌فالالي‌ الالو ‌مواردهالالا‌‌ .5 ‌.واإ
.823 *0.000 
 0.000* 644.‌.تدرك‌ا دارة‌العىيا‌اوبعاد‌المحورية‌لكسب‌الموار ‌التنافسية‌ .6
 0.000* 762.‌.صنع‌القرار‌االستراتيجيتعتمالالد‌ا دارة‌العىيالالا‌سياسالالة‌إشالالراك‌جميالالالع‌العناصالالر‌ا داريالالة‌واوكاديميالالة‌فالالالي‌‌ .7
 0.000* 776.‌.ترالي‌ا دارة‌العىيا‌البعد‌التنافسي‌لند‌و ع‌الص ة‌ا ستراتيجية‌ .8
 0.000* 773.‌.ا رىيمي‌والدوليتت الالمن‌الص الالة‌ا سالالتراتيجية‌مسشالالرات‌ترالالالي‌الميالال ة‌التنافسالالية‌لىالالر‌المسالالتوف‌‌ .3
 0.000* 722.‌.تقدم‌ا دارة‌العىيا‌حىواًل‌ابتكاريه‌في‌ح ‌المشكالت‌ .23
 0.000* 707.‌.ودولياً‌تكتم‌ا دارة‌العىيا‌با  الع‌لىر‌تجارب‌المسسسات‌التعىيمية‌المتميال ة‌إرىيميالا‌‌ .22
 0.000* 867.‌.تقييم‌ا دارة‌العىيا‌اودا ‌االستراتيجي‌باستمرار‌ .22
 0.000* 777.‌.لىجامعةت الالالالع‌ا دارة‌العىيالالالالا‌اسالالالالتراتيجيات‌تعمالالالال ‌لىالالالالر‌بنالالالالا ‌مالالالالوارد‌ورالالالالدرات‌إ الالالالافية‌‌ .23
‌.‌α=3.35االرتبا ‌دا ‌إحصائيًا‌لند‌مستوي‌داللة‌‌*






 (42) رقم ج و 
 وال رجغ الك يغ ل محور "الجامعغ وق را  موار  تقييم" الثاني المحور من فقرا  فقر  ك  بين الرتباط معام 







 (aluableV) : امت ك موار  ذا  قيمغ
 0.000* 914.‌.تحرب‌الجامعة‌لىر‌أن‌تكون‌مواردها‌متمي ة‌وذات‌ريمة‌ .2
 0.000* 917.‌.ستراتيجيةتقوم‌الجامعة‌بدراسة‌وتقييم‌مواردها‌وفقًا‌وهميتكا‌ا ‌ .2
 0.000* 948.‌.تعتمد‌الجامعة‌الموارد‌المتمي ة‌في‌تن يذ‌برامجكا‌وص  كا‌ .3
 (Rareness: ) امت ك موار  تتمي  بالن ر 
 0.000* 889.‌.تسعر‌إدارة‌الجامعة‌باستمرار‌لىحصو ‌لىر‌موارد‌تتسم‌بالندرة‌ .2
 0.000* 916.‌.تستحوذ‌الجامعة‌لىر‌موارد‌ال‌تتوفر‌لدف‌منافسيكا‌ .2
 0.000* 886.‌.تمتىك‌الجامعة‌نظام‌يشجع‌لىر‌استق اب‌الكوادر‌البشرية‌ال ريدة‌والمتمي ة‌ .3
 (Imitatability: ) امت ك موار  غير قاب غ ل تق ي 
رد‌ .2  0.000* 901.‌.تقىيدها‌من‌رب ‌المنافسين‌نظرًا‌ون‌تكالي كا‌باهظة‌يصعب‌بموارد‌الجامعة‌تت
2. ‌
لمتعىقالالالة‌باونمالالالا ‌والقوالالالالد‌التالالالي‌تالالالدير‌بكالالالا‌الجامعالالالة‌أنشالالال تكا‌تتميالالال ‌القالالالدرات‌ا
‌.‌بصعوبة‌التقىيد
.898 *0.000 
 0.000* 832.‌.تكتم‌الجامعة‌بالموارد‌البشرية‌بالتبارها‌ردرات‌إستراتيجية‌غير‌رابىة‌لىتقىيد‌ .3
 0.000* 874.‌.تتبنر‌الجامعة‌سياسات‌واستراتيجيات‌ت ُحد‌من‌تقىيد‌ومحاكاة‌المنافسين‌لكا‌ .4
 (Organization):  تنظيم الموار  واست  لها بشك  فعا 
 0.000* 915.‌.تتبنر‌الجامعة‌إستراتيجية‌تحقق‌لكا‌استغال ‌أف  ‌لىموارد‌المتاحة‌ .2
2. ‌
لالدف‌الجامعالالة‌القالدرة‌التنظيميالالة‌وا داريالة‌لىالالر‌اسالتغال ‌مواردهالا‌ب ريقالالة‌ت الالمن‌
‌.لكا‌الك ا ة‌وال الىية
.940 *0.000 












 (44)رقم  ج و 
 الك يغ وال رجغ "المنافسين ق را  معرفغ" الثالث المحور فقرا  من فقر  ك  بين الرتباط معام 
 ل محور
 الفقر  م


























‌التركي ‌مستوف"‌الرابع‌المحور‌فقرات‌من‌فقرة‌ك ‌بين‌االرتبا ‌معام ‌(22)‌جدو ‌يو ح
‌االرتبا ‌معامالت‌أن‌يبين‌والذي‌لىمحور،‌الكىية‌والدرجة‌"التنافسية‌المي ة‌بنا ‌وأسس‌أركان‌لىر
‌.لقياسه‌و ع‌لما‌صادق‌المحور‌يعتبر‌وبذلك‌α=‌‌3.35معنوية‌مستوي‌ندل‌دالة‌المبينة
‌
 (40)رقم  ج و 
 بناء وأسس أركان ع ى التركي  مستوى" الرابع المحور فقرا  من فقر  ك  بين الرتباط معام 
 ل محور الك يغ وال رجغ "التنافسيغ المي 














 0.000* 915.‌.تتبنر‌الجامعة‌االستراتيجيات‌الك يىة‌بت وير‌ك ا ة‌العمىيات‌فيكا‌ .3
 0.000* 793.‌.توفر‌الجامعة‌الموارد‌والقدرات‌التي‌ت ور‌أدائكا‌وتدلم‌تمي ها‌ .4
 الجو  
2. ‌











 0.000* 788.‌.يتوفر‌في‌الجامعة‌نظام‌متكام ‌ل مان‌الجودة‌ .4















 0.000* 879.‌.تتسابق‌الجامعة‌إلر‌ت بيق‌تكنولوجيا‌متقدمة‌تحقق‌لكا‌اوسبقية‌ .3
 0.000* 807.‌.تعم ‌الجامعة‌باستمرار‌لىر‌استحدا ‌وت وير‌برامج‌جديدة‌ونولية‌ .4
 0.000* 757.‌.لتجديدتصصب‌الجامعة‌موا نات‌مالية‌صاصة‌بعمىية‌االبتكار‌وا‌ .5
 الستجابغ المتمي  لحاجا  العمي 















‌المنظمي‌التعىم"الصامس‌المحور‌فقرات‌من‌رةفق‌ك ‌بين‌االرتبا ‌معام ‌(23)‌جدو ‌يو ح
‌لند‌دالة‌المبينة‌االرتبا ‌معامالت‌أن‌يبين‌والذي‌لىمحور،‌الكىية‌والدرجة‌"المستمر‌والتحسين
‌.لقياسه‌و ع‌لما‌صادق‌المحور‌يعتبر‌وبذلك‌α=‌‌3.35معنوية‌مستوي
 (43)رقم  ج و 
 "المستمر والتحسين المنظمي التع م" الخامس المحور فقرا  من فقر  ك  بين الرتباط معام 
 ل محور الك يغ وال رجغ







 التع م المنظمي
 0.000* 883.‌.تتيح‌الجامعة‌لىعامىين‌فيكا‌جميع‌الوسائ ‌وا مكانيات‌التي‌تدلم‌لمىية‌التعىم‌ .2
 0.000* 913.‌.ص ه‌مصدرًا‌مكمًا‌من‌مصادر‌المعرفةتتبنر‌الجامعة‌م كوم‌التعىم‌المنظمي‌بو‌‌ .2
 0.000* 868.‌.توفر‌الجامعة‌لموظ يكا‌فرب‌التعىم‌بشك ‌مستمر‌ .3
 0.000* 881.‌.لىمتمي ينتالالالالوفر‌الجامعالالالالة‌ديناميكيالالالالات‌الالالالالتعىم‌المنظمالالالالي‌مالالالالن‌تشالالالالجيع‌وتح يالالالال ‌ومالالالالنح‌ال الالالالرب‌‌ .4
نكالا‌بسالرلة‌تسالد‌الجامعة‌موظ يكا‌في‌الحصو ‌لىالر‌المعىومالات‌التالي‌يحتاجو‌‌ .5
‌.وسكولة
.833 *0.000 
 0.000* 746.‌.يتوفر‌لدف‌الجامعة‌نظام‌مت ور‌لح ظ‌المعىومات‌واسترجالكا‌بسرلة‌ .6
 0.000* 790.‌.تتيح‌الجامعة‌لىعامىين‌فيكا‌المجا ‌بت بيق‌ما‌تم‌اكتسابه‌من‌معرفة‌ .7
 0.000* 751.‌.تقوم‌الجامعة‌بو ع‌برامج‌لجسر‌الكوة‌بين‌اودا ‌الحالي‌واودا ‌الميمو ‌ .8
 التحسين المستمر
 0.000* 915.‌.تعتمد‌إدارة‌الجامعة‌لمىية‌التحسين‌المستمر‌ .2
 0.000* 922.‌.تسعر‌الجامعة‌لتحسين‌صدماتكا‌بشك ‌مستمر‌ .2
3. ‌




دالمالة‌لعمىيالة‌التحسالين‌المسالتمر‌م ال ‌تالدريب‌العالامىين‌تكتم‌الجامعة‌باونش ة‌ال
‌.واستق اب‌الك ا ات
.883 *0.000 
 0.000* 896.‌.تنظر‌إدارة‌الجامعة‌لىمشكالت‌التي‌تواجككا‌لىر‌أنكا‌فرب‌لىتحسين‌والت وير‌ .5
‌.‌α=3.35االرتبا ‌دا ‌إحصائيًا‌لند‌مستوي‌داللة‌‌*
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‌ ‌يو ح ‌24)جدو  ‌فقرة( ‌ك  ‌بين ‌االرتبا  ‌السادس‌‌معام  ‌المحور ‌فقرات التكي ‌")من
‌المنظمي ‌المتغيرة( ‌الظرو ‌البيئية ‌التكي ‌مع ‌والذي‌يبين‌أن‌معامالت‌" ‌لىمحور، ‌الكىية والدرجة
‌.وبذلك‌يعتبر‌المحور‌صادق‌لما‌و ع‌لقياسه‌α=‌3.35االرتبا ‌المبينة‌دالة‌لند‌مستوي‌معنوية‌
‌
 (41)رقم  ج و 
 الظروف مع التكيف (المنظمي التكيف") السا س المحور را فق من فقر  ك  بين الرتباط معام 
 ل محور الك يغ وال رجغ "المت ير  البيئيغ







 0.000* 785.‌.لدف‌الجامعة‌القدرة‌العالية‌لىر‌التكي ‌مع‌المتغيرات‌البيئية‌المصتى ة‌ .2
2. ‌
رة‌العاليالالالة‌لىالالالر‌تغييالالالر‌اسالالالتراتيجياتكا‌لىتوافالالالق‌مالالالع‌لالالالدف‌إدارة‌الجامعالالالة‌القالالالد
‌.مت ىبات‌الظرو ‌التنافسية‌المحي ة
.901 *0.000 


















ردرة‌الجامعة‌"معام ‌االرتبا ‌بين‌ك ‌فقرة‌من‌فقرات‌المحور‌السابع‌(‌25)جدو ‌يو ح‌







 (42)رقم  ج و 
 
 م اياها ع ى الحفاظ في الجامعغ ق ر " السابع المحور فقرا  من فقر  ك  بين الرتباط معام 
 ل محور الك يغ وال رجغ "الطوي  الم ى ع ى واست امتها التنافسيغ
 







 0.000* 737.‌.تحرب‌الجامعة‌لىر‌إجرا ‌التقييم‌الذاتي‌ودائكا‌باستمرار‌ .2





 0.000* 908.‌.تحت ظ‌الجامعة‌بالمراك ‌التنافسية‌التي‌حققتكا‌من‌رب ‌ .4
 0.000* 910.‌.تحرب‌الجامعة‌لتحقيق‌الت وق‌الدائم‌لىر‌منافسيكا‌ .5
 0.000* 921.‌.‌تعم ‌إدارة‌الجامعة‌ب جد‌لىح اظ‌لىر‌انجا اتكا‌المتمي ة‌باستمرار‌ .6














 Structure Validity البنائي الص ق : ثانياً 
‌الذي‌يقيس‌مدف‌تحقق‌اوهدا ‌التي‌تريد‌ ‌مقاييس‌صدق‌اوداة ‌البنائي‌أحد ‌الصدق يعتبر
‌.اوداة‌الوصو ‌إليكا،‌ويبين‌مدي‌ارتبا ‌ك ‌محور‌من‌محاور‌الدراسة‌بالدرجة‌الكىية‌ل قرات‌ا ستبانة






 (46)رقم  ج و 
 لإلستبانغ الك يغ وال رجغ ا ستبانغ محاور من محور ك   رجغ بين الرتباط معام 
 حورالم




 0.000* 887. .ق ر  ا  ار  الع يا ع ى التفكير الستراتيجي
 aluableV)‌.804 *0.000)امتالك‌موارد‌ذات‌ريمة‌
 arenessR.)‌.935 *0.000:‌)امتالك‌موارد‌تتمي ‌بالندرة
 mitatabilityI(.)‌.891 *0.000:‌امتالك‌موارد‌غير‌رابىة‌لىتقىيد
 rganizationO(.)‌.785 *0.000:‌‌تنظيم‌الموارد‌واستغاللكا‌بشك ‌فعا 
 0.000* 886. .تقييم موار  وق را  الجامعغ
 0.000* 680. .معرفغ ق را  المنافسين
 0.000* 894.‌.الك ا ة
 0.000* 906.‌.الجودة
 0.000* 952.‌.االبتكار‌والتجديد
 0.000* 879.‌.ت‌العمي االستجابة‌المتمي ة‌لحاجا
 0.000* 962. .مستوى التركي  ع ى أركان وأسس بناء المي  التنافسيغ
 0.000* 970.‌.التعىم‌المنظمي
 0.000* 911.‌.التحسين‌المستمر
 0.000* 934. التع م المنظمي والتحسين المستمر
 0.000* 888. .التكيف مع الظروف البيئيغ المت ير ( التكيف المنظمي)
ق ر  الجامعغ في الحفاظ ع ى م اياها التنافسيغ واست امتها 




 : Reliabilityثبا  ا ستبانغ 
‌تو يع‌ا ستبانة‌ ‌إلادة ‌ا ستبانة‌ن س‌النتيجة‌لو‌تم ‌ب بات‌ا ستبانة‌أن‌تع ي‌هذه يقصد
ن‌مرة‌تحت‌ن س‌الظرو ‌والشرو ،‌أو‌بعبارة‌أصرف‌أن‌ بات‌ا ستبانة‌يعني‌االستقرار‌في‌أك ر‌م
‌مرات‌صال ‌ ‌لدة ‌لىر‌اوفراد ‌تو يعكا ‌إلادة ‌لو‌تم ‌بشك ‌كبير‌فيما ‌تغييرها نتائج‌ا ستبانة‌ولدم
‌.فترات‌ منية‌معينة
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‌:‌صال ‌من‌الدراسة‌إستبانة‌ بات‌من‌الباح ‌تحقق‌ورد
 :Cronbach's Alpha Coefficient  اخكرونب ألفا معام 
‌في‌مبينة‌هي‌كما‌النتائج‌وكانت‌ا ستبانة،‌ بات‌لقياس‌كرونباخ‌أل ا‌ ريقة‌الباح ‌استصدم
‌(.27)‌جدو 
 
 (47)رقم ج و  
 ا ستبانغ ثبا  لقياس كرونباخ ألفا معام 
 حورالم م
 ع  
 الفقرا 
 ألفا معام 
 كرونباخ
 *الص ق
 0.971 0.943 ‌13.ر‌الت كير‌االستراتيجيردرة‌ا دارة‌العىيا‌لى‌ .2
 0.970 0.942 ‌13.تقييم‌موارد‌وردرات‌الجامعة‌ .2
 0.973 0.946 ‌6.معرفة‌ردرات‌المنافسين‌ .3
 0.978 0.957 ‌19.مستوف‌التركي ‌لىر‌أركان‌وأسس‌بنا ‌المي ة‌التنافسية‌ .4
 0.978 0.957 ‌13.التعىم‌المنظمي‌والتحسين‌المستمر‌ .5
 0.972 0.945 ‌6.التكي ‌مع‌الظرو ‌البيئية‌المتغيرة(‌ميالتكي ‌المنظ)‌ .6
رالالالدرة‌الجامعالالالة‌فالالالي‌الح الالالاظ‌لىالالالر‌م اياهالالالا‌التنافسالالالية‌واسالالالتدامتكا‌لىالالالر‌‌ .7
‌.المدف‌ال وي 
9 0.958 0.979 
 0.994 0.988 79 المحاور السابقغ معاً ‌
‌الجذر‌التربيعي‌الموجب‌لمعام ‌أل ا‌كرونباخ=‌الصدق‌‌*
‌
‌كرونباخ‌كانت‌مرت عة‌(‌27)حة‌في‌جدو ‌وا ح‌من‌النتائج‌المو  أن‌ريمة‌معام ‌أل ا
كذلك‌كانت‌ريمة‌.‌لك ‌محور‌من‌محاور‌االستبانة(‌0.958،‌0.942)لك ‌محور‌حي ‌تتراوا‌بين‌




ا سالالالتبانة‌إسالالالتبانة‌الدراسالالالة‌ممالالالا‌يجعىالالاله‌لىالالالر‌ قالالالة‌تامالالالة‌بصالالالحة‌الباحالالال ‌رالالالد‌تيكالالالد‌مالالالن‌صالالالدق‌و بالالالات‌










 الفص  السا س
 بيانا  ال راسغ المي انيغ تفسيرو  تح ي 
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 تح ي  البيانا  واختبار فرضيا  ال راسغ
 
 : المق مغ
‌ل ‌لر ًا ‌ال ص  ‌هذا ‌الدراسةيت من ‌فر يات ‌البيانات‌واصتبار ‌وذلتحىي  ‌صال ‌، ‌من ك
ا جابة‌لن‌أسئىة‌الدراسة‌واستعرا ‌أبر ‌نتائج‌ا ستبانة‌والتي‌تم‌التوص ‌إليكا‌من‌صال ‌تحىي ‌
الصبرة‌,‌الصبرة‌ا دارية,‌المسمر‌الوظي ي)والورو ‌لىر‌متغيرات‌الدراسة‌التي‌اشتمىت‌لىر‌,‌فقراتكا
‌.عة‌من‌استبانة‌الدراسةلذا‌تم‌إجرا ‌المعالجات‌ا حصائية‌لىبيانات‌المتجم,‌(اوكاديمية
‌
‌: المعالجا  ا حصائيغ المستخ مغ في ال راسغ
 ‌Statistical Packageا حصالائي‌التحىيال ‌برنالامج‌صالال ‌مالن‌ا سالتبانة‌وتحىيال ‌ت ريالغ‌تم
for the Social Sciences (SPSS).‌
‌
 :Normality Distribution Testاختبار التو يع الطبيعي  
‌ ‌كولمجورو  ‌(‌K-Sسمرنو ‌-اصتبار )Kolmogorov-Smirnov Testإذا‌‌‌ ‌ما الصتبار
‌(.28)،‌وكانت‌النتائج‌كما‌هي‌مبينة‌في‌جدو ‌كانت‌البيانات‌تتبع‌التو يع‌ال بيعي‌من‌لدمه
‌
 (49)رقم  ج و 
 الطبيعي التو يع اختبار نتائج يوضح
 القيمغ الحتماليغ المحور م
(Sig.) 
 ‌0.173.يجيردرة‌ا دارة‌العىيا‌لىر‌الت كير‌االسترات  .2
 ‌0.297.تقييم‌موارد‌وردرات‌الجامعة  .2
 ‌0.119.معرفة‌ردرات‌المنافسين  .3
 ‌0.267.مستوف‌التركي ‌لىر‌أركان‌وأسس‌بنا ‌المي ة‌التنافسية  .4
 ‌0.802.التعىم‌المنظمي‌والتحسين‌المستمر  .5
 ‌0.087.التكي ‌مع‌الظرو ‌البيئية‌المتغيرة(‌التكي ‌المنظمي)  .6
 ‌0.119.الح اظ‌لىر‌م اياها‌التنافسية‌واستدامتكا‌لىر‌المدف‌ال وي ‌ردرة‌الجامعة‌في  .7
 0.554 جميع محاور الستبانغ 
‌
‌محاور‌جميعل‌(.Sig)‌االحتمالية‌القيمة‌أن‌(28)‌جدو ‌في‌المو حة‌النتائج‌من‌وا ح
‌0.05الداللة‌مستوف‌من‌أكبر‌كانت‌الدراسة يتبع‌المحاور‌لكذه‌اناتالبي‌تو يع‌فإن‌وبذلك‌‌
‌‌.الدراسة‌فر يات‌الصتبار‌المعىمية‌االصتبارات‌استصدام‌سيتم‌حي ‌,ال بيعي‌التو يع
 -223- 
 : التاليغ ا حصائيغ األ وا  استخ ام تم وق 
‌والتكرارات‌والمتوس ‌الحسابي -2 ‌النسب‌المئوية ‌اومر‌بشك ‌أساسي‌وغرا ‌معرفة‌: ‌هذا يستصدم
 .‌لباح ‌في‌وص ‌مجتمع‌الدراسةتكرار‌فئات‌متغير‌ما‌وت يد‌ا
 .لمعرفة‌ بات‌فقرات‌ا ستبانة(‌Cronbach's Alpha)اصتبار‌أل ا‌كرونباخ -2
يقوم‌هالذا‌:‌لقياس‌درجة‌االرتبا (‌Pearson Correlation Coefficient)معام ‌ارتبا ‌بيرسون‌ -3
والصالدق‌اصىي‌ورد‌استصدمه‌الباح ‌لحساب‌االتساق‌الد.‌االصتبار‌لىر‌دراسة‌العالرة‌بين‌متغيرين
 .والعالرة‌بين‌المتغيرات‌البنائي
الصتبار‌ما‌إذا‌كانت‌‌K-S)‌)Kolmogorov-Smirnov Testسمرنو ‌‌-اصتبار‌كولمجورو ‌ -4
 .البيانات‌تتبع‌التو يع‌ال بيعي‌من‌لدمه
 .(Stepwise)باستصدام‌ ريقة‌اصتبار‌االنحدار‌المتعدد‌ -5
إذا‌كانت‌متوس ‌درجة‌االستجابة‌رد‌وصىت‌‌لمعرفة‌ما(‌T-Test)‌في‌حالة‌لينة‌واحدة‌Tاصتبار‌ -6
ولقد‌استصدمه‌الباح ‌لىتيكد‌من‌داللة‌.‌أم‌ ادت‌أو‌رىت‌لن‌ذلك‌6إلي‌الدرجة‌المتوس ة‌وهي‌
 .المتوس ‌لك ‌فقرة‌من‌فقرات‌االستبانة‌
لمعرفة‌ما‌(‌One Way Analysis of Variance - ANOVA)‌اصتبار‌تحىي ‌التباين‌اوحادي -7
اسالتصدمه‌‌.رالات‌ذات‌داللالة‌إحصالائية‌بالين‌ الال ‌مجمولالات‌أو‌أك الر‌مالن‌البيانالاتإذا‌كان‌هنالاك‌فرو‌
 .الباح ‌لى روق‌التي‌تع ف‌لىمتغير‌الذي‌يشتم ‌لىر‌ ال ‌مجمولات‌فيك ر
‌
 : الوصف ا حصائي لمجتمع ال راسغ وفق البيانا  العامغ
‌مجتمع‌الدراسة‌وفق‌البيانات‌العامةسمات‌‌وفيما‌يىي‌لر 
 :راسغ حسب المسمى الوظيفي تو يع مجتمع ال 
 
 يوضح تو يع مجتمع ال راسغ حسب المسمى الوظيفي (12)رقم ج و  
%النسبغ المئويغ  الع   المسمى الوظيفي  
 1.8 ‌2مجىس‌أمنا ‌الجامعة
 3.6 4 نائب‌رئيس‌الجامعة
 7.2 8 مسالد‌نائب‌رئيس‌الجامعة





 100 111 المجموع
 -223- 
‌نسبته‌(‌19)يت ح‌من‌جدو ‌ من‌مجتمع‌الدراسة‌مسماهم‌الوظي ي‌ل و‌%‌1.8أن‌ما
%‌14.4,‌مسالد‌نائب‌رئيس‌الجامعة%‌7.2,‌نائب‌رئيس‌الجامعة‌3.6%,‌مجىس‌أمنا ‌في‌الجامعة
%‌3.6,‌نائب‌لميد‌حالي%‌19.8,‌لميد‌كىية‌أو‌لمادة‌سابق%‌10.8,‌لميد‌كىية‌أو‌لمادة‌حالي
‌سابق ‌نائب‌لميد ,‌ ‌أو‌دائرة%‌38.7بينما ‌الوظي ي‌مدير‌وحدة ‌مسماهم ‌يتناسب‌مع‌تركيبة‌. وهذا
ة‌الدراسة‌بالجامعة‌االسالمية‌والتي‌تم‌تو يع‌أدا‌‌وا داريةمجتمع‌الدراسة‌حسب‌المسميات‌الوظي ية‌
رم‌ حي ‌تم‌است الع‌ورائكم‌لما‌لكا‌من‌في‌ال ص ‌الصامس‌(‌6)لىيكا‌وتم‌إظكارها‌في‌الجدو ‌
‌لىجامعة‌ ‌التنافسية ‌المي ة ‌استدامة ‌مت ىبات ‌توافر ‌مدف ‌لمعرفة ‌الدراسة ‌نتائج ‌لىر ‌فال  تي ير
‌.ا سالمية
‌ الكرم رأس في الوارعة العىيا الوظائ  أن ويالحظ ‌تم   ‌..12الوظي ي ‌مجتمع‌% من
أهمية‌ من هذه‌المناصب به تتمتع لما وردرات‌أك ر صبرات تت ىب الوظائ  هذه ون الدراسة‌وذلك
‌.لىر‌مستوف‌إدارة‌الجامعة‌بص تكم‌وا عي‌السياسات‌ومقريكا
‌
 : تو يع مجتمع ال راسغ حسب الخبر  ا  اريغ
 
 (11)رقم ج و  
 يوضح تو يع مجتمع ال راسغ حسب الخبر  ا  اريغ
%النسبغ المئويغ  الع   الخبر  ا  اريغ  
 12.6 14 سنوات‌7أر ‌من‌
 31.5 35 سنوات‌11إلر‌أر ‌من‌‌7من‌
 31.5 35 سنة‌17إلر‌ار ‌من‌‌11من‌
 24.3 ‌27سنة‌فيك ر‌17
 100.0 111 المجموع
 
من‌مجتمع‌الدراسة‌صبرتكم‌ا دارية‌أر ‌من‌%‌12.6أن‌ما‌نسبته‌(‌21)يت ح‌من‌جدو ‌
إلر‌ار ‌من‌‌11سنوات‌ومن‌‌11إلر‌أر ‌من‌‌7تتراوا‌صبرتكم‌ا دارية‌من‌%‌31.5،‌سنوات‌7
‌سنة‌17 ,‌ ‌أن‌صبرتكم‌ا دارية‌%‌24.3بينما ويت ح‌أن‌الغالبية‌العظمر‌.‌سنة‌فيك ر‌17أجابوا
‌يد ‌لىر‌ك ا ة‌%(‌65)ونسبتكا‌ من‌مجتمع‌الدراسة‌لديكم‌صبرة‌إدارية‌صمس‌سنوات‌فيك ر‌وهذا
.‌لدراسة‌ومسشر‌لقدرتكم‌لىر‌العم ‌بمكنية‌وفكم‌ بيعة‌العم ‌ا داري‌ب ريقة‌أف  أفراد‌مجتمع‌ا
كما‌أن‌صبرتكم‌ا دارية‌الواسعة‌تسالدهم‌بدرجة‌كبيرة‌لىر‌اكتساب‌صبرات‌ومعار ‌أك ر‌وهذا‌ما‌
‌.يع  ‌نتائج‌الدراسة
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 : تو يع مجتمع ال راسغ حسب الخبر  األكا يميغ
 
 (11)رقم ج و  
 تمع ال راسغ حسب الخبر  األكا يميغيوضح تو يع مج
%النسبغ المئويغ  الع   الخبر  األكا يميغ  
 21.6 24 سنوات‌7أر ‌من‌
 13.5 15 سنوات‌11إلر‌أر ‌من‌‌7من‌
 27.0 30 سنة‌17إلر‌ار ‌من‌‌11من‌
 37.8 ‌42سنة‌فيك ر‌17
 100.0 111 المجموع
 
دراسة‌صبرتكم‌اوكاديمية‌أر ‌من‌مجتمع‌ال%‌21.6أن‌ما‌نسبته‌(‌21)يت ح‌من‌جدو ‌
تتراوا‌%‌27.0,‌سنوات‌11إلر‌أر ‌من‌‌7تتراوا‌صبرتكم‌اوكاديمية‌من‌%‌13.5سنوات،‌‌7من‌
‌17أجابوا‌أن‌صبرتكم‌اوكاديمية‌%‌37.8بينما‌,‌سنة‌17إلر‌ار ‌من‌‌11صبرتكم‌اوكاديمية‌من‌
يمية‌واسعة‌حي ‌ان‌ما‌نسبته‌ويت ح‌أن‌مجتمع‌الدراسة‌يتكون‌ممن‌لديكم‌صبرات‌اكاد.‌سنة‌فيك ر
(56,4‌ ‌أفراد‌%( ‌ك ا ة ‌مدف ‌لىر ‌يسكد ‌وهذا ‌فوق ‌صمس‌سنوات‌فما ‌من ‌اكاديمية ‌صبرات لديكم
‌.مجتمع‌الدراسة‌ومسشر‌لقدرتكم‌لىر‌العم ‌بمكنية‌وفكم‌ بيعة‌العم ‌اوكاديمي‌ب ريقة‌أف  
 
 : ال راسغ تح ي  فقرا 




 : المتوسطغ الموافقغ  رجغ ا جابغ يساوي  رجغ (وسيط) متوسط حو  الفرضيا  اختبار : أولً 
‌.وهي‌تقاب ‌الموافقة‌المتوس ة‌.متوس ‌درجة‌ا جابة‌يساوي‌‌: الفرضيغ الصفريغ
‌..متوس ‌درجة‌ا جابة‌ال‌يساوي‌‌: فرضيغ الب ي غال
فإنه‌ال‌(‌SPSSحسب‌نتائج‌برنامج‌(‌)‌0.05أكبر‌من‌‌Sig > 0.05‌(Sigإذا‌كانت‌
‌مو ع‌يمكن‌رف ‌ ‌حو ‌الظاهرة ‌ ‌اوفراد ‌متوس ‌ورا  ‌الحالة ‌ويكون‌في‌هذه ‌الص رية ال ر ية
‌Sig < 0.05‌(Sigما‌إذا‌كانت‌،‌أ.الدراسة‌ال‌يصتى ‌جوهريًا‌لن‌موافق‌بدرجة‌متوس ة‌وهر‌
ورا ‌اوفراد‌‌فيتم‌رف ‌ال ر ية‌الص رية‌وربو ‌ال ر ية‌البديىة‌القائىة‌بين‌متوس ‌(‌0.05أر ‌من‌
‌ ‌ديصتى ‌جوهريًا ‌المتوس ةلن ‌الموافقة ‌متوس ‌رجة ‌كان ‌إذا ‌ما ‌تحديد ‌يمكن ‌الحالة ‌هذه ‌وفي ،
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وذلك‌من‌صال ‌ريمة‌االصتبار‌‌.لمتوس ةالموافقة‌اا جابة‌ي يد‌أو‌ينقب‌بصورة‌جوهرية‌لن‌درجة‌
‌الموافقة‌ ‌درجة ‌لن ‌ي يد ‌لإلجابة ‌الحسابي ‌المتوس  ‌أن ‌فمعناه ‌موجبة ‌االصتبار ‌ريمة ‌كانت فإذا
‌.المتوس ة‌والعكس‌صحيح
‌
 : اختبار الفرضيا  حو  الع قغ بين مت يرين من مت يرا  ال راسغ:  ثانياً 
‌‌: الفرضيغ الصفريغ
‌.بين‌متغيرين‌من‌متغيرات‌الدراسة‌ة‌إحصائيةال‌توجد‌لالرة‌ذات‌دالل
‌‌:الفرضيغ الب ي غ
 .توجد‌لالرة‌ذات‌داللة‌إحصائية‌بين‌متغيرين‌من‌متغيرات‌الدراسة
‌ ‌كانت ‌‌(Sig.(P-valueإذا ‌الداللة ‌مستوف ‌من 0.05أكبر ‌(برنامج‌‌ ‌نتائج حسب
SPSS‌)‌ لي‌ال‌توجد‌لالرة‌ذات‌داللة‌إحصائية‌بين‌ال ر ية‌الص رية‌وبالتافإنه‌ال‌يمكن‌رف
0.05أر ‌من‌مستوف‌الداللة‌‌(Sig.(P-valueكانت‌متغيرين‌من‌متغيرات‌الدراسة‌،‌أما‌إذا‌ ‌
توجد‌لالرة‌ذات‌داللة‌إحصائية‌فيتم‌رف ‌ال ر ية‌الص رية‌وربو ‌ال ر ية‌البديىة‌القائىة‌بينه‌
 .لدراسةبين‌متغيرين‌من‌متغيرات‌ا
 
 :تح ي  أبعا  ال راسغ
 :  جامعغ الس ميغلالمي  التنافسيغ  مستوى:  البع  األو 
 .ق ر  ا  ار  الع يا ع ى التفكير الستراتيجي: تح ي  فقرا  مجا  
‌اصتبار‌ ‌استصدام ‌كانت‌متوس ‌درجة‌االستجابة‌رد‌‌Tتم ‌إذا وصىت‌إلي‌درجة‌لمعرفة‌ما
‌.أم‌ال‌.وهي‌‌الموافقة‌المتوس ة
‌:‌يمكن‌استصالب‌ما‌يىي‌والمبين‌أدناه‌(22)من‌جدو ‌
تتقيد‌االدارة‌العىيا‌بو ع‌ص  كا‌االستراتيجية‌لىجامعة‌في‌"‌‌الصامسةلى قرة‌المتوس ‌الحسابي‌ -
‌ ‌المتاحة مكاناتكا ‌واإ ‌مواردها ‌ و  "‌ ‌)‌7.86يساوي ‌من ‌الكىية ‌11الدرجة ‌المتوس ‌( ‌أن أي
‌0.000تساوي‌ (Sig).القيمة‌االحتمالية‌وأن‌14.09 ر‌،‌ريمة‌االصتبا%78.56الحسابي‌النسبي‌
 .‌وهذا‌يعني‌أن‌هناك‌موافقة‌لىر‌هذه‌ال قرة
‌الساالمتوس ‌الحسابي‌ - ‌العناصر‌ا دارية‌‌"‌بعةلى قرة ‌إشراك‌جميع ‌سياسة ‌العىيا ‌ا دارة تعتمد
‌االستراتيجي ‌القرار ‌صنع ‌في ‌‌واوكاديمية "‌ ‌النس‌7.04يساوي ‌الحسابي ‌المتوس  ‌أن بي‌أي
‌االصتبار‌70.36% ‌ريمة ،8.27‌ ,‌ ‌وأن ‌االحتمالية ‌يعني‌أن‌‌0.000تساوي‌ (Sig).القيمة وهذا
‌.‌هناك‌موافقة‌لىر‌هذه‌ال قرة
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 (11)رقم ج و  
ق ر  ا  ار  الع يا " لك  فقر  من فقرا  المحور األو   (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمغ الحتما  
 "ع ى التفكير الستراتيجي 













7.79 77.93 17.63 *0.000 2 
2.  
 م‌لتوليد‌االبداع‌كمصدر‌توفر‌االدارة‌العىيا‌المناخ‌التنظيمي‌الال
 8 0.000* 11.28 73.24 ‌7.32.لىت كير‌االستراتيجي
3.  
تقالالوم‌ا دارة‌العىيالالا‌بالالإجرا ‌التحىيالال ‌االسالالتراتيجي‌الالالداصىي‌لىمالالوارد‌
‌.والقدرات
7.56 75.64 13.93 *0.000 5 
4.  
تقالوم‌ا دارة‌العىيالا‌بالالإجرا ‌التحىيال ‌االسالالتراتيجي‌الصالالارجي‌لمعرفالالة‌
‌.ال رب‌والمصا ر
7.27 72.73 9.49 *0.000 10 
7.  
تتقيالالالد‌االدارة‌العىيالالالالا‌بو الالالالع‌ص  كالالالالا‌االسالالالالتراتيجية‌لىجامعالالالالة‌فالالالالي‌
مكاناتكا‌المتاحة ‌. و ‌مواردها‌واإ
7.86 78.56 14.09 *0.000 1 








7.51 75.14 11.95 *0.000 6 
9.  
تت الالالمن‌الص الالالة‌االسالالالتراتيجية‌مسشالالالرات‌ترالالالالي‌الميالالال ة‌التنافسالالالية‌
‌. رىيمي‌والدوليلىر‌المستوف‌ا
7.31 73.06 9.25 *0.000 9 




7.74 77.39 14.59 *0.000 4 
 7 0.000* 9.61 73.69 ‌7.37.ا‌اودا ‌االستراتيجي‌باستمرارتقييم‌ا دارة‌العىي  .12
13.  
ت الالع‌االدارة‌العىيالالا‌اسالالتراتيجيات‌تعمالال ‌لىالالر‌بنالالا ‌مالالوارد‌ورالالدرات‌
‌.إ افية‌لىجامعة
7.20 71.98 7.78 *0.000 11 
  0.000* 14.80 74.49 7.45 جميع فقرا  المحور معاً  
0.05المتوس ‌الحسابي‌دا ‌إحصائيًا‌لند‌مستوي‌داللة‌*‌ .‌
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- ‌ ‌يساوي ‌الحسابي ‌المتوس  ‌بين ‌القو  ‌يمكن ‌لام ‌النسبي‌7.45بشك  ‌الحسابي ‌المتوس  ‌وأن ،
‌ ‌%74.49يساوي ‌االصتبار ‌ريمة ،14.80‌ ,‌ ‌وأن ‌االحتمالية ‌ (Sig).القيمة لذلك‌‌0.000تساوي
‌يعتبر‌محور ‌ق ر  ا  ار  الع يا ع ى التفكير الستراتيجي " ‌مستوف‌داللة‌دا ‌إحصائي" ‌لند ًا
0.05 ‌،وهذا‌يعني‌أن‌هناك‌موافقة‌لىر‌فقرات‌هذا‌المحور. 
‌الجامعة‌ ‌في ‌العىيا ‌االدارة ‌بكا ‌تتمتع ‌التي ‌والصبرة ‌التجربة ‌لمق ‌إلر ‌ذلك ‌الباح  ويع و
‌سيما سهىة‌الم البشرية الكوادر من ولديكا المعار  حا نة ب بيعتكا الجامعات وأن ا سالمية
داريًا، ‌واإ ‌ا سالمية في الجودة وحدات إحصائيات وتشير أكاديميًا ‌الدورات أن إلر الجامعة  لدد
‌دورات‌االستراتيجي التص ي  مجا  في لقدت التي التدريبية ‌أربع ‌لددها  معظم شمىت والبالغ
‌الجامعة‌وجميع‌مدرا ‌الوحدات‌والدوائر‌بالجامعة‌واستكدفت‌العامىين  حي ‌أل ا ‌مجىس‌إدارة
‌العىيا‌ سائدة االستراتيجي التص ي   قافة أصبحت ‌وا دارة ‌لامة ‌موظ يكا ‌ردرة ‌يع   ‌بدوره وهذا
‌.(2112وحدة‌الجودة‌ا دارية،‌)الت كير‌استراتيجياً‌لىر‌صاصة‌
وما‌تتمتع‌به‌االدارة‌العىيا‌‌التص ي ‌االستراتيجيأحد‌مت ىبات‌االستراتيجي‌‌الت كيروبالتبار‌
تنافسية،‌إال‌أننا‌نجد‌مي ة‌كسبي ‌لتحقيق‌مية‌من‌ردرة‌لىر‌الت كير‌االستراتيجي‌في‌الجامعة‌ا سال
مكاناتكا‌ أن‌ألىر‌نسبه‌متم ىه‌في‌أن‌الجامعة‌تتقيد‌بو ع‌ص  كا‌االستراتيجية‌في‌ و ‌مواردها‌واإ
‌ ‌ذو ‌سالا ‌يعتبر ‌وهذا ‌التقيالمتاحة ‌بين ‌الباح  ‌رنالة ‌رغم ‌المتاحة‌حدين ‌وا مكانات ‌بالموارد د
 من‌لىجامعة‌تحقيق‌مي ة‌تنافسية‌لمستوف‌معين‌وال‌ي من‌تحقيق‌االستدامة‌واالستمرارية‌لىر‌ي
‌كانت‌أدنر‌نسبه‌متم ىه‌في‌إشراك‌جميع‌العناصر‌ا دارية‌و‌اوكاديمية‌في‌ ‌بينما المدف‌البعيد،
ي ‌صنع‌القرار‌ا ستراتيجي‌وهي‌مبررة‌ون‌اوص ‌أن‌يتم‌إشراك‌من‌لديه‌صبرة‌في‌مجا ‌التص 
‌.االستراتيجي‌من‌ا داريين‌واوكاديميين
م ‌لىر‌بنا ‌موارد‌ت ع‌استراتيجيات‌تع‌إدارة‌الجامعةوكذلك‌تم ىت‌أدنر‌نسبة‌أي ًا‌في‌أن‌
‌ ‌ويرف‌الباح ‌أن‌هذا ‌أن‌تولي‌يت ىبوردرات‌إ افية ‌الجامعة ‌و عفي‌أكبر‌‌اهتمام‌من‌إدارة
‌ببنا ‌ ‌وردر‌‌وتع ي االستراتيجيات‌الك يىة ‌القائمة‌لىر‌أساس‌الموارد‌مواردها ‌لالستراتيجية ‌وفقًا اتكا
‌.لىر‌المدف‌ال وي ‌لىجامعةتدليم‌المرك ‌التنافسي‌بكد ‌
‌‌: راسا  مع ال راسغ هذه اتفق 
 التوجه متغيرات جميع بين إحصائية داللة ذات وجود‌لالرة بينتحي ‌‌).211الدهدار،‌( -
‌التنافسية االستراتيجي ‌التوجه‌ ر اع في العالي التعىيم لمسسسات والمي ة ‌بالتبار غ ة
‌.االستراتيجي‌أحد‌أنما ‌الت كير‌االستراتيجي
- )‌  الجامعة‌ا سالمية إدارة لدف االستراتيجي لىتص ي  العام الم كوم و وا‌).211الدجني،
 %(.79.98)بىغت‌ مرت عة بدرجة
 -225- 
 (VRIO)تقييم موار  وق را  الجامعغ وفقًا لتح ي  :  تح ي  فقرا  مجا 
لمعرفالالة‌مالالا‌إذا‌كانالالت‌متوسالال ‌درجالالة‌االسالالتجابة‌رالالد‌وصالالىت‌إلالالي‌درجالالة‌‌Tاسالالتصدام‌اصتبالالار‌تالالم‌
‌(.23)النتائج‌مو حة‌في‌جدو ‌.‌أم‌ال‌.الموافقة‌المتوس ة‌وهي‌
‌
 (13)رقم ج و  
 "الجامعغ  تقييم موار  وق را " المحور الثاني لك  فقر  من فقرا  (.Sig) الحتما  الحسابي وقيمغ المتوسط










  )aluable )Vامت ك موار  ذا  قيمغ 
 1 0.000* 10.35 76.13 ‌7.61.تحرب‌الجامعة‌لىر‌أن‌تكون‌مواردها‌متمي ة‌وذات‌ريمة  .1
2.  
‌وهميتكا‌ ‌وفقًا ‌مواردها ‌وتقييم ‌بدراسة ‌الجامعة تقوم
 3 0.000* 7.98 72.43 ‌7.24.ستراتيجيةاال
3.  
‌برامجكا‌ ‌تن يذ ‌في ‌المتمي ة ‌الموارد ‌الجامعة تعتمد
‌.وص  كا
7.32 73.24 9.90 *0.000 2 
  0.000* 9.95 73.93 7.39 جميع فقرا  امت ك موار  ذا  قيمغ معاً  




6.92 69.19 5.78 *0.000 3 
 1 0.000* 6.77 71.35 ‌7.14.تستحوذ‌الجامعة‌لىر‌موارد‌ال‌تتوفر‌لدف‌منافسيكا  .2
3.  
‌الكوادر‌ ‌استق اب ‌لىر ‌يشجع ‌نظام ‌الجامعة تمتىك
‌.البشرية‌ال ريدة‌والمتمي ة
7.10 70.99 7.65 *0.000 2 
  0.000* 7.35 70.51 7.05 تتمي  بالن ر  معاَ  جميع الفقرا  امت ك موار  




6.63 66.33 3.70 *0.000 4 
2.  
‌التي‌تدير‌بكا‌ ‌باونما ‌والقوالد تتمي ‌القدرات‌المتعىقة
‌.‌الجامعة‌أنش تكا‌بصعوبة‌التقىيد
6.75 67.48 5.24 *0.000 2 
3.  
‌ردرات‌ ‌بالتبارها ‌البشرية ‌بالموارد ‌الجامعة تكتم
‌.استراتيجية‌غير‌رابىة‌لىتقىيد
7.45 74.50 11.83 *0.000 1 
4.  
‌تقىيد‌ ‌من ‌ت ُحد ‌واستراتيجيات ‌سياسات ‌الجامعة تتبنر
‌.ومحاكاة‌المنافسين‌لكا
6.71 67.12 4.43 *0.000 3 
  0.000* 6.81 68.84 6.88 جميع الفقرا  امت ك موار  غير قاب غ ل تق ي  معاَ  
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  )rganization )O:تنظيم الموار  واست  لها بشك  فعا 
1.  
‌أف  ‌ ‌استغال  ‌لكا ‌تحقق ‌استراتيجية ‌الجامعة تتبنر
‌.لىموارد‌المتاحة
7.49 74.91 9.98 *0.000 1 
2.  
‌و‌ ‌التنظيمية ‌القدرة ‌الجامعة ‌استغال ‌لدف ‌لىر ا دارية
‌.مواردها‌ب ريقة‌ت من‌لكا‌الك ا ة‌وال الىية
7.49 74.91 9.91 *0.000 1 
3.  
‌بما‌ ‌مواردها ‌استغال  ‌في ‌بالمرونة ‌الجامعة تتمتع
‌.يتماشر‌مع‌مت ىبات‌الظرو ‌التنافسية‌المحي ة
7.46 74.64 11.02 *0.000 3 
  0.000* 10.98 74.82 7.48 جميع الفقرا  تنظيم الموار  معاً  
  0.000* 9.70 71.82 7.18 جميع فقرا  المحور معاً  
0.05المتوس ‌الحسابي‌دا ‌إحصائيًا‌لند‌مستوي‌داللة‌*‌ .‌
‌
‌:يمكن‌استصالب‌ما‌يىي(‌23)‌من‌جدو 
- ‌ ‌الحسابي ‌المتوس  ‌اوو  ‌لىمجا  ‌ )aluable )Vامت ك موار  ذا  قيمغ " "‌ ‌7.39يساوي
‌9.95،‌ريمة‌االصتبار‌%73.93أي‌أن‌المتوس ‌الحسابي‌النسبي(‌11الكىية‌من‌الدرجة‌) وأن‌,
 .وهذا‌يعني‌أن‌هناك‌موافقة‌لىر‌هذه‌المجا ‌0.000تساوي‌ (Sig).القيمة‌االحتمالية‌
‌7.05يساوي‌"‌‌ )areness )R: امت ك موار  تتمي  بالن ر "‌لىمجا ‌ال اني‌المتوس ‌الحسابي‌ -
وأن‌,‌7.35،‌ريمة‌االصتبار‌% 70.51أي‌أن‌المتوس ‌الحسابي‌النسبي(‌11الدرجة‌الكىية‌من‌)
 .وهذا‌يعني‌أن‌هناك‌موافقة‌لىر‌هذه‌المجا ‌0.000تساوي‌ (Sig).القيمة‌االحتمالية‌
‌ال ال ‌المتوس ‌الحسابي‌ - ‌لىمجا  "‌‌ )mitatability )I: امت ك موار  غير قاب غ ل تق ي "
،‌ريمة‌االصتبار‌%68.84أي‌أن‌المتوس ‌الحسابي‌النسبي‌(‌11الدرجة‌الكىية‌من‌)‌6.88يساوي‌
6.81‌ ,‌ ‌وأن ‌االحتمالية ‌ (Sig).القيمة ‌هذه‌‌0.000تساوي ‌لىر ‌موافقة ‌هناك ‌أن ‌يعني وهذا
 .المجا 
"‌ )rganization )O:تنظيم الموار  واست  لها بشك  فعا "لىمجا ‌الرابع‌المتوس ‌الحسابي‌ -
،‌ريمة‌االصتبار‌%74.82أي‌أن‌المتوس ‌الحسابي‌النسبي‌(‌11الدرجة‌الكىية‌من‌)‌7.48يساوي‌
10.98‌ ,‌ ‌وأن ‌االحتمالية ‌ (Sig).القيمة ‌هذه‌‌0.000تساوي ‌لىر ‌موافقة ‌هناك ‌أن ‌يعني وهذا
 .المجا 
،‌وأن‌المتوس ‌الحسابي‌7.18يساوي‌‌االجمالي‌بشك ‌لام‌يمكن‌القو ‌بين‌المتوس ‌الحسابي -
‌يساوي‌ ‌االصت%71.82النسبي ‌ريمة ،‌ ‌9.70بار ,‌ ‌وأن ‌االحتمالية ‌ (Sig).القيمة ‌0.000تساوي
0.05دا ‌إحصائيًا‌لند‌مستوف‌داللة‌"‌‌تقييم موار  وق را  الجامعغ"‌لذلك‌يعتبر‌محور ‌،
 .‌وهذا‌يعني‌أن‌هناك‌موافقة‌لىر‌فقرات‌هذا‌المحور
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مي ‌بمقومات‌وصصائب‌تحىي ‌أظكرت‌نتائج‌الدراسة‌امتالك‌الجامعة‌ا سالمية‌لموارد‌تت
(VRIO)كسبي ‌لتحقيق‌المي ة‌التنافسية‌وهو‌ما‌يتم  ‌في‌مجموع‌المتوس ‌الحسابي‌النسبي‌ل قرات‌‌
،‌إال‌أن‌ألىر‌نسبه‌متم ىة‌في‌امتالك‌الجامعة‌لموارد‌ذات‌%51.62المحور‌جميعًا‌والبالغ‌نسبته‌
غاللكا‌لتىك‌الموارد‌بشك ‌فعا ‌ونسبتكا‌وكذلك‌تنظيم‌الجامعة‌لمواردها‌واست%‌53.93ريمة‌ونسبتكا‌
‌ونسبتكا‌54.62% ‌لىتقىيد ‌رابىه ‌غير ‌لموارد ‌في‌امتالك‌الجامعه ‌متم ىة ‌كانت‌أدنر‌نسبه ‌بينما ،
مع‌أنكا‌من‌أهم‌السمات‌التي‌تحقق‌مي ة‌تنافسية‌وي‌منظمة‌وهو‌ما‌يى م‌أصذه‌بعين‌6.64‌%.
 .االلتبار
لىر‌تقييم‌مواردها‌وردراتكا‌كمت ىب‌لتحقيق‌المي ة‌‌وتدل ‌هذه‌النتيجة‌لىر‌أن‌الجامعة‌تعم 
باستمرار‌لىر‌امتالككا‌‌مية‌تمتىك‌موارد‌ذات‌ريمة‌وتحربالتنافسية،‌حي ‌نجد‌أن‌الجامعة‌ا سال
لتىك‌الموارد‌القيمة‌وتم  ‌ذلك‌في‌مجموع‌المتوس ‌الحسابي‌النسبي‌ل قرات‌محور‌امتالك‌الجامعة‌
‌نس ‌ما ‌البالغ ‌ذات‌ريمة ‌لىموارد ‌ا %54بته ‌الجامعة ‌الباح ‌ذلك‌إلر‌أن ‌ويع و ‌حققت‌، سالمية
من‌(‌عالتدريس،‌البح ‌العىمي،‌وصدمة‌المجتم)مجاالت‌العم ‌اوساسية‌وهي‌نجاحات‌متمي ة‌في‌
في‌مجا ‌التدريس‌حرصت‌الجامعة‌لىر‌استق اب‌م اًل‌،‌فنالحظ‌صال ‌تقديم‌صدمات‌ذات‌جودة
‌ا ‌ببرامج ‌لاللتحاق ‌المتمي ين ‌صريجي‌ال ىبة ‌ربو  ‌في ‌سياسات‌الجامعة ‌رغم لبكالوريوس‌المصتى ة
‌لى  ‌الجامعة ‌تسمح ‌حي  ‌العامة ‌‌ىبةال انوية ‌معد  ‌لىر ‌7.الحاصىين ‌بااللتحاق‌% ‌فوق فما
لك ‌برنامج‌وبالرغم‌من‌ذلك‌‌ببرامجكا‌المصتى ة‌لالوة‌لىي‌ذلك‌ت ع‌الجامعة‌م اتيح‌تنسيق‌صاصة
مية‌مرت عة‌حي ‌بىغت‌الحصة‌السورية‌لىجامعة‌ا سالمية‌أن‌الحصة‌السورية‌لىجامعة‌االسالنجد‌
‌ ‌نسبته ‌ما ‌اوصيرة ‌سنوات ‌ال ال  ‌مدار ‌36لىر ‌العامة‌% ‌ال انوية ‌صريجي ‌لدد ‌إجمالي من
‌في‌ال ص ‌‌وذلك‌فما‌فوق%‌7.الحاصىين‌لىر‌معد ‌ ‌إليكا‌سابقًا ‌لإلحصائيات‌التي‌أشرنا وفقًا
‌انعكس‌لىر‌ارت اع‌حصةالرابع‌ ‌بدوره ‌يدل ‌‌،‌وهذا صريجي‌الجامعة‌ا سالمية‌في‌التوظي ‌مما
لىر‌أن‌الجامعة‌تصرج‌ الب‌متمي ين‌نظرًا‌لتمي ‌مدصالتكا‌التعىيمية‌والتمادها‌الموارد‌المتمي ة‌في‌
 .تن يذ‌برامجكا‌وص  كا‌وك ا ة‌أل ا ‌الكيئة‌التدريسية‌فيكا
لموارد‌بشك ‌فعا ‌وتم  ‌ذلك‌كما‌اهتمت‌الجامعة‌ا سالمية‌بتنظيم‌مواردها‌واستغاللكا‌لتىك‌ا
 ‌فعا ‌في‌مجموع‌المتوس ‌الحسابي‌النسبي‌ل قرات‌محور‌تنظيم‌مواردها‌واستغاللكا‌لمواردها‌بشك
إال‌أن‌النسبة‌بحاجة‌إلر‌ت وير‌واهتمام‌أك ر‌من‌رب ‌إدارة‌الجامعة‌‌،%54.62والبالغ‌ما‌نسبته‌
‌صال  ‌وا‌وذلك‌من ‌القدرات‌التنظيمية ‌اآلليات‌وت وير ‌استغال و ع ‌حسن ‌التي‌ت من ‌ دارية





هو‌ما‌يى م‌أصذه‌بعين‌االلتبار،‌ويعتقد‌الباح ‌أن‌ذلك‌ييتي‌و‌‌،التي‌تحقق‌م ايا‌تنافسية‌وي‌منظمة
 :في‌إ ار‌الرسية‌االستراتيجية‌لىجامعة‌من‌حي 
 المنافسة‌المحتمىة‌مع‌اآلصرين‌ال‌تستى م‌امتالك‌الجامعة‌أو‌االحت اظ‌بموارد‌تتسم‌بالندرة‌أن‌
 .صاصة‌في‌المرحىة‌الراهنة




‌الباح ‌أن‌ بيعة‌ ‌ويعتقد ‌تنافسية‌وي‌منظمة، ‌السمات‌التي‌تحقق‌م ايا ‌من‌أهم ‌أي ًا ‌أنكا مع
‌جميع‌ الق اع ‌لدف ‌ومتوفرة ‌متقاربة ‌تكون ‌تكاد ‌وتقنيات ‌وأنظمة ‌برامج ‌من ‌يستى م ‌وما التعىيمي
‌تىك‌المنافسي ‌باست نا ‌بع ‌الموارد‌وصاصة ‌لسكولة‌الحصو ‌لىيكا ‌التقىيد‌في‌معظمكا ن‌وسكىة
‌.المنافسينالتي‌تتجسد‌في‌ردرات‌الموارد‌البشرية‌ونكا‌صعبة‌التقىيد‌من‌رب ‌
 
‌‌: راسا  مع ال راسغ هذه اتفق 
- )‌ ‌ الدراسة بينت حي ‌)2111فرحات، ‌تم   ‌لىجامعات ‌ا يجابية ‌الممي ات %.‌55.32أن
‌والموارد‌ ‌الجامعة ‌بسمعة ‌يتعىق ‌فيما ‌القائمة ‌الجامعات ‌بين ‌فروق ‌هناك ‌أن ‌النتائج وأظكرت
‌ ‌التالية ‌بالجامعات ‌مقارنة ‌ا سالمية ‌الجامعة ‌لصالح ‌ال روق ‌هذه ‌وتيتي جامعة‌)وا مكانات
 .والتي‌تم‌إجرا ‌الدراسة‌لىيكا(‌اورصر،‌جامعة‌او هر،‌جامعة‌فىس ين
‌اليا جي) - ‌الوا ح‌من‌رب ‌شركة‌ اراأن‌‌الدراسة‌تبين‌حي ‌)2111، ‌حاجل‌االهتمام ‌ات كم
‌كة‌رادرة‌لىر‌تقديم‌أحد ‌او يا ‌وأصبحتالشر‌‌جع ‌واالستجابة‌السريعة‌لرغباته،‌المستكىك
‌.لقدرتكا‌لىر‌تىبية‌تورعاتكم‌أررب‌لىمستكىكين‌من‌منافسيكا‌وذلك
ندرة‌له‌لالرة‌مباشرة‌في‌تحقيق‌أن‌كاًل‌من‌القيمة‌وال الدراسة بينت حي ‌)2116نيوبيرت،‌) -
‌.المي ة‌التنافسية
‌إلر‌الموارد‌ال‌ الدراسة بينت حي ‌)2116كروك،‌) - ‌المستندة بينه‌ولىر‌الرغم‌من‌أن‌النظرة
ت ا ‌تت ور‌كنظرية،‌إال‌أن‌الدراسات‌التي‌أجريت‌حو ‌المنظمات‌تسكد‌بشك ‌كبير‌لىر‌أن‌
 .موارد‌االستراتيجيةأدا ‌تىك‌المنظمات‌يتحسن‌لند‌امتالككا‌لتىك‌ال
حي ‌بينت‌الدراسة‌أن‌الموارد‌والقدرات‌المتمي ة‌لكا‌تي ير‌إيجابي‌في‌استدامة‌(‌2115تشنغ،‌) -
‌التنافسية‌وأن‌ردرات‌العامىين‌لت ويد‌صدمات‌أف  ‌لى بائن‌كان‌هو‌العام ‌الحاسم‌في‌ المي ة
 .تحقيق‌مي ة‌تنافسية
ىيد‌القدرات‌التي‌لكا‌تىعب‌دورًا‌محوريًا‌في‌إلر‌أن‌تق‌الدراسة توصىت حي ‌)2112ونجانا،‌)‌ -
‌.تحقيق‌مي ة‌تنافسية‌يقابىكا‌تكالي ‌لالية‌لىمنافسين‌لتقىيد‌تىك‌القدرات
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 : معرفغ ق را  المنافسين:  تح ي  فقرا  مجا 
‌اصتبار‌ ‌استصدام ‌كانت‌متوس ‌درجة‌االستجابة‌رد‌وصىت‌إلي‌درجة‌‌Tتم ‌إذا لمعرفة‌ما
‌(.24)النتائج‌مو حة‌في‌جدو ‌‌.أم‌ال‌.الموافقة‌المتوس ة‌وهي‌
 (14)رقم ج و  
 "معرفغ ق را  المنافسين " لك  فقر  من فقرا  المحور الثالث (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمغ الحتما  
 














 1 0.000* 8.36 71.53 ‌7.15.والمحتمىين
تحرب‌إدارة‌الجامعة‌لىر‌معرفة‌امكانالات‌المنافسالين‌  .2
‌.وأهدافكم‌واستراتيجياتكم‌باستمرار
6.86 68.56 5.91 *0.000 2 
3.  
تتوفر‌لدف‌الجامعة‌رالدة‌بيانات‌لن‌منافساليكا‌وتقالوم‌
‌آلصر  3 0.029* 1.92 63.24 ‌6.32.بتحدي كا‌من‌ورت 
تع الالي‌إدارة‌الجامعالالة‌رالالدرًا‌أكبالالر‌مالالن‌االهتمالالام‌لمعرفالالة‌  .4
‌.ردرات‌منافسيكا‌المحتمىين
6.31 63.06 2.01 *0.023 4 
7.  
تقالالالالالالوم‌الجامعالالالالالالة‌بعمالالالالالال ‌مسالالالالالالح‌دوري‌لىبيئالالالالالالة‌التنافسالالالالالالية‌
 6 0.321 0.47 60.81 ‌6.08.لىصدمات‌التي‌يقدمكا‌المنافسون
ورالدرات‌منافساليكا‌ترك ‌الجامعة‌لىالر‌معرفالة‌امكانالات‌  ..
‌.لىر‌الصعيد‌الدولي
6.17 61.73 0.93 0.177 5 
  0.001* 3.38 64.85 6.48 جميع فقرا  المحور معاً  
0.05المتوس ‌الحسابي‌دا ‌إحصائيًا‌لند‌مستوي‌داللة‌*‌ .‌
‌
‌:يمكن‌استصالب‌ما‌يىي(‌24)‌من‌جدو 
‌اوولرالمتوس ‌الحسابي‌ - ‌ا"‌لى قرة ‌الحاليين‌والمحتمىين‌تكتم ‌منافسيكا "‌لجامعة‌بمعرفة‌وتحديد
،‌ريمة‌االصتبار‌%71.53أي‌أن‌المتوس ‌الحسابي‌النسبي‌(‌11الدرجة‌الكىية‌من‌)‌7.15يساوي‌
 .أن‌هناك‌موافقة‌لىر‌هذه‌ال قرة‌وهذا‌يعني‌0.000تساوي‌ (Sig).القيمة‌االحتمالية‌وأن‌,‌8.36
‌
ة‌لىصدمات‌التي‌تقوم‌الجامعة‌بعم ‌مسح‌دوري‌لىبيئة‌التنافسي"لى قرة‌الصامسة‌المتوس ‌الحسابي‌ -
,‌0.47،‌ريمة‌االصتبار%60.81أي‌أن‌المتوس ‌الحسابي‌النسبي‌6.08 يساوي‌"‌يقدمكا‌المنافسون
‌ ‌وأن ‌االحتمالية ‌لىر‌هذه‌‌0.321تساوي‌ (Sig).القيمة ‌متوس ة ‌يعني‌أن‌هناك‌موافقة وهذا
‌.‌ال قرة
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‌بين - ‌القو  ‌يمكن ‌لام ‌الحسابي‌يساوي‌‌بشك  ‌النسبي‌6.48المتوس  ‌الحسابي ‌المتوس  ‌وأن ،
‌ ‌يساوي ‌المحور ‌فقرات ‌االصتبار%64.85لجميع ‌ريمة ،‌3.38‌ ,‌ ‌وأن ‌االحتمالية  (Sig).القيمة
دا ‌إحصائيًا‌لند‌مستوف‌داللة‌"‌‌معرفغ ق را  المنافسين"‌لذلك‌يعتبر‌محور‌‌0.001تساوي‌
0.05 ‌،ني‌أن‌هناك‌موافقة‌لىر‌فقرات‌هذا‌المحوروهذا‌يع.‌
‌
حال ‌ ‌واإ ‌التنافسية ‌الم ايا ‌وتقىيد ‌لىر‌محاكاة ‌القدرة ‌امتالككم ‌في ‌ردرات‌المنافسين وتتم  
‌حي ‌أظكرت‌نتائج‌ ‌من‌الموارد ‌معينة ‌من‌ت وير‌مجمولة ‌من‌صال ‌تمكنكم ‌لنكا ‌بدياًل م اياهم
كمت ىب‌لتحقيق‌المي ة‌‌بشك ‌مقبو ‌المنافسين‌الدراسة‌ردرة‌الجامعة‌ا سالمية‌لىر‌معرفه‌ردرات
‌والبالغ‌نسبته‌ التنافسية‌وهو‌ما‌يتم  ‌في‌مجموع‌المتوس ‌الحسابي‌النسبي‌ل قرات‌المحور‌جميعًا
النتائج‌أظكرت‌تنار ًا‌بين‌الحد‌اودنر‌لىمتوس ‌الحسابي‌النسبي‌والمتم  ‌في‌‌أن‌إال‌،4.67%.





‌الجامعة‌ ‌حاجة ‌في‌االلتبار‌احتمالية‌لدم ‌أصذ ‌ما ‌إذا ‌يكون‌ذلك‌مبررًا ‌ورد الحاليين‌والمحتمىين،
المية‌ جرا ‌مسح‌دوري‌لبيئة‌المنافسين‌الحاليين‌والمحتمىين‌وكذلك‌لدم‌حاجتكا‌لتوفير‌رالدة‌ا س
‌مقارنتكا‌ ‌وبالتالي ‌المنافسين ‌ردرات ‌تو ح ‌لامة ‌بمسشرات ‌لالكت ا  ‌نظرًا ‌لنكم، ‌متكامىة بيانات
‌.بقدرات‌الجامعة
 :  راسا  مع ال راسغ هذه اتفق 
- )‌ ‌نتائج‌الدرا‌أوصت حي ‌)2111فرحات، ‌أن‌توليبسة ‌أكبر‌في‌‌ رورة الجامعات‌اهتمامًا
ت وير‌برامجكا‌اوكاديمية‌وسياستكا‌في‌تقديم‌صدمات‌من‌صال ‌دراسة‌القدرة‌التنافسية‌لق اع‌
التعىيم‌العالي‌ودراستكا‌لمستوف‌المنافسة‌الحالي،‌با  افة‌إلر‌دراسة‌إمكانية‌دصو ‌منافسون‌
 .ىر‌القدرة‌التنافسيةجدد‌إلر‌ر اع‌التعىيم‌العالي‌وأ ر‌ذلك‌ل




من‌‌وذلك‌لحد‌من‌ردرات‌المنافسينا‌ رورةبنتائج‌الدراسة‌‌أوصت حي ‌).211،‌المعا يدي( -
‌المنظم ‌استراتيجية ‌وتبني‌مداص ‌االلت ام‌صال ‌بنا  ‌إلر‌الموارد ‌المستندة ‌النظر ‌لوجكة ‌وفقًا ة
‌.تراتيجياالس
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 : مستوى التركي  ع ى أركان وأسس بناء المي  التنافسيغ: تح ي  فقرا  مجا 
لمعرفالالة‌مالالا‌إذا‌كانالالت‌متوسالال ‌درجالالة‌االسالالتجابة‌رالالد‌وصالالىت‌إلالالي‌درجالالة‌‌Tتالالم‌اسالالتصدام‌اصتبالالار‌
‌(.27)‌النتائج‌مو حة‌في‌جدو ‌.أم‌ال‌.الموافقة‌المتوس ة‌‌وهي‌
‌
 (15) رقم ج و 
مستوى التركي  " لك  فقر  من فقرا  المحور الرابع (.Sig)حتما  المتوسط الحسابي وقيمغ ال
 "ع ى أركان وأسس بناء المي  التنافسيغ 














‌وحدا ‌كافة ‌بتكام  ‌يتحقق ‌اودا  ‌تمي  ‌أن ‌الجامعة تكا‌تدرك
‌.وكىياتكا
8.40 83.96 19.93 *0.000 1 
‌وحداتكا‌  .2 ‌ولمىيات ‌أنش تكا ‌بمراجعة ‌دوري ‌بشك  ‌الجامعة تقوم
‌.المصتى ة‌بكد ‌تحسينكا
7.89 78.92 13.20 *0.000 2 
 3 0.000* 16.40 78.20 ‌7.82.تتبنر‌الجامعة‌االستراتيجيات‌الك يىة‌بت وير‌ك ا ة‌العمىيات‌فيكا  .3
 4 0.000* 12.95 75.86 ‌7.59.ت ور‌أدائكا‌وتدلم‌تمي ها التي والقدرات واردالم توفر‌الجامعة  .4
  0.000* 18.12 79.23 7.92 جميع فقرا  الكفاء  معاً  
 الجو  
1.  
تسمن‌الجامعة‌بين‌الجودة‌المتمي ة‌هي‌ ريقكا‌وفىس تكا‌في‌إدارة‌
‌.ألمالكا
8.60 86.04 25.78 *0.000 1 
2.  
الجودة‌المتمي ة‌في‌جميع‌اورسام‌‌تحرب‌الجامعة‌لىر‌نشر‌ قافة
 2 0.000* 23.84 85.14 ‌8.51.والمستويات‌االدارية‌المصتى ة
3.  
‌لالية‌ ‌نولية ‌ذات ‌بكونكا ‌الجامعة ‌تقدمكا ‌التي ‌الصدمات تتمي 
‌.رياسًا‌بصدمات‌المنافسين
7.89 78.92 17.26 *0.000 3 
 6 0.000* 14.65 77.21 ‌7.72.يتوفر‌في‌الجامعة‌نظام‌متكام ‌ل مان‌الجودة  .4
7.  
توجد‌ص ة‌استراتيجية‌وا حة‌ل مان‌الجودة‌ويتم‌متابعتكا‌بشك ‌
‌.مستمر‌ جرا ‌التحسينات
7.83 78.29 16.51 *0.000 4 
..  
‌لىر‌ ‌لت بيق‌أنظمة‌االلتماد‌والجودة تسعر‌الجامعة‌بشك ‌جاد
 5 0.000* 14.42 77.39 ‌7.74.المستوف‌االرىيمي‌والعالمي
  0.000* 22.32 80.50 8.05 عاً جميع فقرا  الجو   م 
 البتكار والتج ي 
1.  
‌يقدمكا‌ ‌التي ‌االبتكارية ‌لافكار ‌كبيرًا ‌اهتمامًا ‌الجامعة تع ي
‌.الموظ ون
7.51 75.14 11.95 *0.000 4 
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2.  
‌لىمنافسة‌ ‌جديدة ‌مجاالت ‌لدصو  ‌حقيقية ‌توجكات ‌الجامعة لدف
‌.لىر‌الصعيد‌االرىيمي‌والدولي
7.56 75.59 12.08 *0.000 3 
 2 0.000* 14.48 78.11 ‌7.81.تتسابق‌الجامعة‌إلر‌ت بيق‌تكنولوجيا‌متقدمة‌تحقق‌لكا‌اوسبقية  .3
4.  
‌جديدة‌ ‌برامج ‌وت وير ‌استحدا  ‌لىر ‌باستمرار ‌الجامعة تعم 
 1 0.000* 18.53 79.91 ‌7.99.ونولية
 5 0.000* 4.34 67.48 ‌6.75.تصصب‌الجامعة‌موا نات‌مالية‌صاصة‌بعمىية‌االبتكار‌والتجديد  .7
  0.000* 13.48 75.24 7.52 جميع فقرا  البتكار والتج ي  معاً  
 الستجابغ المتمي  لحاجا  العمي 




7.31 73.06 7.70 *0.000 4 
3.  
‌اوسس‌ ‌من ‌تعد ‌المستكدفة ‌لى ئات ‌االستجابة ‌أن ‌الجامعة تدرك
‌.المكمة‌في‌لمىكا
7.83 78.29 13.27 *0.000 2 
‌لالستجابة‌باستمرار‌  .4 تمتىك‌الجامعة‌االمكانات‌والتقنيات‌المت ورة
‌.ل ىبات‌الجمكور‌المتغيرة‌والمتنولة
7.52 75.18 12.08 *0.000 3 
  0.000* 14.98 78.12 7.81 جميع فقرا  الستجابغ المتمي  لحاجا  العمي  معاً  
  0.000* 18.74 78.34 7.83 جميع فقرا  المحور معاً  
0.05المتوس ‌الحسابي‌دا ‌إحصائيًا‌لند‌مستوي‌داللة‌*‌ .‌
‌:يمكن‌استصالب‌ما‌يىي(‌27)‌من‌جدو 
 المتو‌‌ ‌الحسابي ‌س  ‌اوو  ‌لىمجا  ‌الكفاء " "‌ ‌)‌7.92يساوي ‌من ‌الكىية ‌11الدرجة ‌أن‌( أي
‌ ‌النسبي ‌الحسابي ‌%79.23المتوس  ‌االصتبار ‌ريمة ،18.12‌ ,‌ ‌وأن ‌االحتمالية  (Sig).القيمة
 .وهذا‌يعني‌أن‌هناك‌موافقة‌لىر‌هذه‌المجا ‌0.000تساوي‌
 ‌ ‌الحسابي ‌المتوس  ‌ال اني ‌لىمجا  ‌ الجو  " "‌ ‌)‌8.05يساوي ‌من ‌الكىية ‌11الدرجة ‌أن‌( أي
تساوي‌ (Sig).القيمة‌االحتمالية‌وأن‌,‌22.32،‌ريمة‌االصتبار‌%80.50المتوس ‌الحسابي‌النسبي
 .وهذا‌يعني‌أن‌هناك‌موافقة‌لىر‌هذه‌المجا ‌0.000
 أي‌(‌11الدرجة‌الكىية‌من‌)‌7.52يساوي‌"‌ البتكار والتج ي "‌لىمجا ‌ال ال ‌المتوس ‌الحسابي‌
‌ريمة‌االصتبار‌%75.24المتوس ‌الحسابي‌النسبي‌أن‌ ،13.48‌  (Sig).القيمة‌االحتمالية‌وأن‌,
 .وهذا‌يعني‌أن‌هناك‌موافقة‌لىر‌هذه‌المجا ‌0.000تساوي‌
 لىمجا ‌الرابع‌المتوس ‌الحسابي‌‌ الدرجة‌)‌7.81يساوي‌"‌‌الستجابغ المتمي  لحاجا  العمي "
القيمة‌وأن‌,‌14.98،‌ريمة‌االصتبار‌%78.12النسبي‌أي‌أن‌المتوس ‌الحسابي‌(‌11الكىية‌من‌
 .وهذا‌يعني‌أن‌هناك‌موافقة‌لىر‌هذه‌المجا ‌0.000تساوي‌ (Sig).االحتمالية‌
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 ‌ ‌الحسابي‌يساوي ‌المتوس  ‌بين ‌القو  ‌يمكن ‌لام ‌النسبي‌7.83بشك  ‌الحسابي ‌المتوس  ‌وأن ،
‌ ‌%78.34يساوي ‌االصتبار ‌ريمة ،18.74‌ ,‌ ‌وأن ‌االحتمالية ‌ (Sig).القيمة لذلك‌‌0.000تساوي
‌ ‌محور ‌مستوى التركي  ع ى أركان وأسس بناء المي  التنافسيغ"يعتبر ‌لند‌" ‌إحصائيًا دا 
0.05مستوف‌داللة‌ ‌،وهذا‌يعني‌أن‌هناك‌موافقة‌لىر‌فقرات‌هذا‌المحور.‌
‌
‌التنافسية‌أظكرت‌النتائج‌اهتمام‌الجامعة‌ا سالمية‌بالتركي ‌لىر‌أسس‌وأركان‌بن ا ‌المي ة
‌كبير ‌حد ‌إلر ‌جدًا ‌مرت عة ‌وكانت‌النسبة ‌التنافسية ‌المي ة ‌لتحقيق ‌ذلك‌في‌مجموع‌‌كسبي  وتم  
‌ ‌واالستجابة‌)المتوس ‌الحسابي‌النسبي‌ل قرات‌المحور‌جميعًا ‌االبتكار‌والتجديد، ‌الجودة، الك ا ة،
يحتاج‌من‌إدارة‌الجامعة‌أن‌تولي‌هذا‌‌إال‌أن‌،%56.34والبالغ‌نسبته‌(‌لحاجات‌ال ئات‌المستكدفة
‌أكبر ‌التنافسية‌بكد ‌‌اهتمامًا حي ‌أظكرت‌النتائج‌أن‌‌،‌حي  ويرهاوت‌اتع ي هبيسس‌بنا ‌المي ة
جودة‌بىغ‌ما‌لى،‌وأن‌المتوس ‌الحسابي‌%59.23المتوس ‌الحسابي‌لك ا ة‌الجامعة‌بىغ‌ما‌نسبته‌
‌ ‌المتوس ‌الحسابي‌لجانب‌االبتكار‌وا%61.7نسبته ‌وأن ،‌ ‌نسبته ‌ما ‌بىغ ‌وأن‌%57.24لتجديد ،
‌ ‌نسبته ‌ما ‌بىغ ‌المستكدفة ‌ال ئات ‌لحاجات ‌الجامعة ‌استجابة ‌لمدف ‌الحسابي ،‌%56.12المتوس 
ويع و‌الباح ‌ذلك‌إلر‌ريام‌الجامعة‌بإنشا ‌وحدة‌صاصة‌بالجودة‌ا دارية‌تكتم‌برفع‌ك ا ة‌العمىيات‌
‌ولمىيا ‌أنش تكا ‌الداصىية‌من‌صال ‌مراجعة ‌إلر‌في‌وحداتكا ‌المصتى ة‌بكد ‌تحسينكا، ت‌وحداتكا
‌االستراتيجية‌ ‌الص ة ‌ت منتكا ‌والتي ‌الغايات‌الست‌الرئيسة ‌من ‌غاية ‌أفردت‌الجامعة جانب‌ذلك
 ب ‌ورفع‌ك ا ة‌اودا ‌المسسسي‌إداريًا‌وتقنيًا،‌‌بكد ‌2114-2111لىجامعة‌ا سالمية‌لالوام‌
ية‌وت ويرها،‌وكذلك‌ت وير‌وتنمية‌ك ا ة‌الكادر‌دلم‌وتو يق‌وحوسبة‌العمىيات‌ا دارية‌واوكاديمو‌
‌كىه‌ ‌وهذا ‌وت ويرها، ‌الجامعة ‌االتصاالت‌في ‌الشبكات‌وأنظمة ‌بنية ‌وتع ي  ‌واوكاديمي، ا داري
‌‌.تحقيق‌الك ا ة‌المتمي ة‌لىجامعة‌يساهم‌في
‌اوكاديمية‌ ‌صاصة‌بالجودة ‌فقد‌حرصت‌الجامعة‌لىر‌إنشا ‌وحدة ‌يتعىق‌بالجودة ‌فيما أما
‌اوكاديمية‌تكت ‌البرامج ‌في ‌التمي  ‌وتحقيق ‌التنافسية، ‌المي ة ‌تحقق ‌نولية ‌أكاديمية ‌برامج ‌بتقديم م
‌العمىية‌ ‌لصدمة ‌التكنولوجيا ‌وتوظي  ‌ممي ة ‌بعناصر ‌وتع ي ه ‌اوكاديمي ‌ال ارم ‌وت وير القائمة،
الص ة‌‌التعىيمية،‌إلر‌جانب‌ذلك‌أفردت‌الجامعة‌غاية‌من‌الغايات‌الست‌الرئيسة‌والتي‌ت منتكا
‌ ‌لالوام ‌ا سالمية ‌لىجامعة ‌رفع‌مستوف‌البرامج‌التعىيمية‌في‌‌2114-2111االستراتيجية وهدفكا
‌لىجا ‌المتمي ة ‌في‌تحقيق‌الجودة ‌كىه‌ساهم ‌لمعايير‌الجودة،‌وهذا معة‌وبالتالي‌تحقيق‌الجامعة‌وفقًا
رامت‌‌ذيم‌المسسسر‌ال،‌ويرف‌الباح ‌أن‌تىك‌الغاية‌جا ت‌في‌ و ‌نتائج‌تقرير‌التقييمي ة‌تنافسية
أنه‌ال‌يتوفر‌نظام‌متكام ‌ل مان‌الجودة‌يو ح‌‌والتي‌أظكرت‌2111به‌الجامعة‌االسالمية‌لام‌
‌العمىيات‌المصتى ة ‌إلر‌ ع ‌تو يق ‌باال افة ‌مدف‌ت بيقكا، ‌من ‌لىتيكد ‌المتعىقة‌وليات‌منكجية
‌.بالجوانب‌اوكاديمية
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‌االبتكا ‌بجانب ‌االهتمام ‌لىر ‌الجامعة ‌حرصت ‌المي ة‌كذلك ‌لتحقيق ‌كسبي  ‌والتجديد ر
‌االبتكار‌ ‌بكد  ‌مبدلون ‌لمشروع ‌ا سالمية ‌الجامعة ‌إ الق ‌صال  ‌من ‌ذلك ‌ويت ح التنافسية
حا نات‌اولما ‌فكار‌الريادية،‌إلر‌جانب‌إنشا ‌والتجديد‌من‌صال ‌رلاية‌المبدلين‌أصحاب‌او
نش ة‌ذات‌الصىة‌بق اع‌التكنولوجيا،‌والتكنولوجيا‌لدلم‌لمىية‌االبتكار‌والتجديد‌في‌اتجاه‌ت وير‌او
‌ييتي‌ ‌كىه بالرغم‌من‌إظكار‌النتائج‌لنسبة‌أر ‌في‌تصصيب‌الجامعة‌موا نات‌مالية‌صاصة‌وهذا
‌نسبته‌ وهذا‌%‌5.46.بعمىية‌االبتكار‌والتجديد‌حي ‌كان‌المتوس ‌الحسابي‌آلرا ‌المبحو ين‌ما
‌.اجة‌إلر‌اهتمام‌أك ر‌من‌رب ‌إدارة‌الجامعة،‌لذلك‌فإن‌جانب‌االبتكار‌والتجديد‌بحمقبو ‌إلر‌حد‌ما
كمالالا‌أولالالت‌الجامعالالة‌اهتمامالالًا‌صاصالالًا‌باالسالالالتجابة‌لحاجالالات‌ال ئالالات‌المسالالتكدفة‌كسالالبي ‌لتحقيالالالق‌
ت‌نسالبة‌المي ة‌التنافسية‌وبالتبارهالا‌أولويالة‌وغايالة‌مالن‌غايالات‌الص الة‌االسالتراتيجية‌لىجامعالة‌لالذلك‌جالا 
الالالذي‌‌ائج‌تقريالالر‌التقيالاليم‌المسسسالالر‌لىجامعالالة‌االسالالالميةالرغم‌مالالن‌أن‌نتالالوبالال،‌االسالالتجابة‌مرت عالالة‌ومتميالال ة
فالالالالي‌اوصالالالالذ‌بنتالالالالائج‌اسالالالالت اللات‌الالالالالرأي‌ونتالالالالائج‌أن‌هنالالالالاك‌ الالالالع ‌‌أظكالالالالر‌2111جالالالالري‌فالالالالي‌العالالالالام‌أُ‌
االستبانات‌في‌تحسين‌اودا ،‌وهذا‌ما‌انعكس‌لىر‌نتائج‌الدراسة‌الحاليالة‌حيال ‌أظكالرت‌تىالك‌النتالائج‌
الجامعالالالة‌بدراسالالالات‌‌ريالالالام‌مالالالدف‌سالالالتكدفة‌تم ىالالالت‌فالالاليفالالالي‌محالالالور‌االسالالالتجابة‌لى ئالالالات‌المأدنالالالر‌نسالالالبه‌‌أن
‌المتوس ‌الحسالابي‌حي ‌بىغ‌ةياجات‌المجتمع‌المتنولة‌والمصتى است اللية‌مستمرة‌لىتعر ‌لىر‌احت
يت ىالالالب‌مالالالن‌إدارة‌الجامعالالالة‌أن‌تالالالولي‌اهتمامالالالًا‌أكبالالالر‌فالالالي‌وهالالالذا‌‌%‌53مالالالا‌نسالالالبته‌النسالالالبي‌لكالالالذه‌ال قالالالرة
‌.ون‌ذلك‌يدلم‌باتجاه‌تحقيق‌مي ة‌تنافسية‌لىجامعةاالستجابة‌لتورعات‌وحاجات‌ال ئات‌المستكدفة‌
الك الا ة،‌الجالودة،‌االبتكالار‌والتجديالد،‌واالسالتجابة‌المتميال ة‌لحاجالات‌)ن‌العوام ‌اوربعالة‌وهالي‌إ
مالن‌القيمالة‌مالن‌صالال ‌ص ال ‌‌السالتحدا ‌م يالداً‌‌لىجامعة‌االسالالميةتشك ‌معًا‌لاماًل‌مسالدًا‌(‌العمي 
وتحقيالق‌‌منافسيكا‌بالت وق‌لىي‌لكانة‌بمنافسيكا،‌اومر‌الذي‌يسمح‌صدماتكا‌بالمقار‌‌اي و‌تم‌التكالي 
‌.وكذلك‌الدراسات‌السابقة‌وهذا‌يت ق‌مع‌ما‌ورد‌في‌اال ار‌النظري‌مي ة‌تنافسية
 :  راسا  مع ال راسغ هذه اتفق 
- )‌ ‌‌أوصت حي ‌)2111فرحات، ‌أن‌توليبنتائج‌الدراسة ‌أكبر‌في‌‌ رورة الجامعات‌اهتمامًا
 .كاديمية‌وسياستكا‌في‌تقديم‌صدماتبرامجكا‌او‌وتحدي ‌ت وير
االبتكار‌والتجديد‌كان‌لكما‌الدور‌الحاسم‌في‌تبني‌أن‌‌الدراسة‌بينت‌حي ‌)2111،‌اليا جي) -
شركة‌ ارا‌لإلستراتيجية‌الكجينة‌والتي‌مكنتكا‌من‌الجمع‌بين‌استراتيجية‌التماي ‌واستراتيجية‌ريادة‌
‌.تنافسية‌مستدامة‌الشركة‌تحقيق‌مي ة‌جع التكى ة‌مما‌
‌جراهوفاك) - ‌‌الدراسة‌بينت‌حي ‌)2111، ‌تنافسية‌أن ‌م ايا ‌لتحقيق ‌الح ي  ‌المنظمات سعر
 .يشك ‌حاف ًا‌لعمىية‌االبتكار‌والجديد
أرباا‌غير‌لادية‌إلر‌ورت‌‌يحقق‌لكابينت‌الدراسة‌أن‌االبتكار‌المستمر‌لىمنظمة‌‌)2112،‌الرسن) -
‌.كار‌ما‌هي‌إال‌ ريقة‌لجع ‌اورباا‌تنص  ‌وتتآك وأن‌تور ‌المنظمة‌لن‌االبت‌،غير‌محدد
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 :ر التع م المنظمي والتحسين المستم: تح ي  فقرا  مجا  
لمعرفالالة‌مالالا‌إذا‌كانالالت‌متوسالال ‌درجالالة‌االسالالتجابة‌رالالد‌وصالالىت‌إلالالي‌درجالالة‌‌Tتالالم‌اسالالتصدام‌اصتبالالار‌
‌(..2)‌النتائج‌مو حة‌في‌جدو ‌.أم‌ال‌.الموافقة‌المتوس ة‌‌وهي‌
‌
 (12)رقم ج و  
التع م المنظمي " لك  فقر  من فقرا  المحور الخامس (.Sig)وسط الحسابي وقيمغ الحتما  المت
 "والتحسين المستمر











 التع م المنظمي
1.  
‌الوسائ ‌ ‌جميع ‌فيكا ‌لىعامىين ‌الجامعة تتيح
‌.مكانيات‌التي‌تدلم‌لمىية‌التعىموا 
7.79 77.93 13.53 *0.000 2 
2.  
‌بوص ه‌ ‌المنظمي ‌التعىم ‌م كوم ‌الجامعة تتبنر
‌.مصدرًا‌مكمًا‌من‌مصادر‌المعرفة
7.57 75.69 12.01 *0.000 5 
 6 0.000* 11.61 74.77 ‌7.48.توفر‌الجامعة‌لموظ يكا‌فرب‌التعىم‌بشك ‌مستمر  .3
4.  
‌ديناميكيا ‌الجامعة ‌من‌توفر ‌المنظمي ‌التعىم ت
 7 0.000* 11.49 74.14 ‌7.41.تشجيع‌وتح ي ‌ومنح‌ال رب‌لىمتمي ين
7.  
‌لىر‌ ‌الحصو  ‌في ‌موظ يكا ‌الجامعة تسالد
‌.المعىومات‌التي‌يحتاجونكا‌بسرلة‌وسكولة




8.25 82.55 21.26 *0.000 1 
5.  
‌تم‌ ‌المجا ‌بت بيق‌ما ‌لىعامىين‌فيكا تتيح‌الجامعة
‌.اكتسابه‌من‌معرفة
7.75 77.48 17.01 *0.000 3 
تقوم‌الجامعة‌بو ع‌برامج‌لجسر‌الكوة‌بين‌اودا ‌  .6
‌.الحالي‌واودا ‌الميمو 
7.32 73.15 11.56 *0.000 8 
  0.000* 16.96 76.52 7.65 جميع فقرا  التع م المنظمي معاً  
 التحسين المستمر
 3 0.000* 19.07 80.54 ‌8.05.تعتمد‌إدارة‌الجامعة‌لمىية‌التحسين‌المستمر  .1
 2 0.000* 21.81 81.89 ‌8.19.تسعر‌الجامعة‌لتحسين‌صدماتكا‌بشك ‌مستمر  .2
3.  
‌العم ‌ ‌في ‌المستمر ‌التحسين ‌إلر ‌الجامعة تنظر
‌.لىر‌أنه‌ج  ًا‌من‌مت ىبات‌الجودة
8.21 82.07 19.90 *0.000 1 
‌التحسين‌  .4 ‌لعمىية ‌الدالمة ‌باونش ة ‌الجامعة  4 0.000* 18.61 79.55 ‌7.95.المستمر‌م  ‌تدريب‌العامىين‌واستق اب‌الك ا اتتكتم
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7.  
‌لىر‌ ‌لىمشكالت‌التي‌تواجككا ‌الجامعة تنظر‌إدارة
‌.أنكا‌فرب‌لىتحسين‌والت وير
7.57 75.68 13.24 *0.000 5 
  0.000* 20.44 79.95 7.99 مستمر معاً جميع فقرا  التحسين ال 
  0.000* 19.38 77.84 7.78 جميع فقرا  المحور معاً  
0.05المتوس ‌الحسابي‌دا ‌إحصائيًا‌لند‌مستوي‌داللة‌*‌ .‌
‌
‌:يمكن‌استصالب‌ما‌يىي‌(.2)‌من‌جدو 
 أي‌(‌11الدرجة‌الكىية‌من‌)‌7.65يساوي‌"‌‌التع م المنظمي"‌لىمجا ‌اوو ‌المتوس ‌الحسابي‌
‌ريمة‌االصتبار‌%76.52أن‌المتوس ‌الحسابي‌النسبي‌ ،16.96‌  (Sig).القيمة‌االحتمالية‌وأن‌,
 .وهذا‌يعني‌أن‌هناك‌موافقة‌لىر‌هذه‌المجا ‌0.000تساوي‌
 
 11الدرجة‌الكىية‌من‌)‌7.99يساوي‌"‌ التحسين المستمر"‌لىمجا ‌ال اني‌المتوس ‌الحسابي‌‌)
‌المت ‌أن ‌أي ‌النسبي ‌الحسابي ‌%79.95وس  ‌االصتبار ‌ريمة ،20.44‌ ,‌ ‌االحتمالية‌وأن القيمة
.(Sig) وهذا‌يعني‌أن‌هناك‌موافقة‌لىر‌هذه‌المجا ‌0.000تساوي‌. 
 
 ‌ ‌يساوي ‌الحسابي ‌المتوس  ‌بين ‌القو  ‌يمكن ‌لام ‌النسبي‌7.78بشك  ‌الحسابي ‌المتوس  ‌وأن ،
‌ ‌%77.84يساوي ‌االصتبار ‌ريمة ،19.38‌ ,‌ ‌وأن ‌القيمة ‌ (Sig).االحتمالية لذلك‌‌0.000تساوي
0.05دا ‌إحصائيًا‌لند‌مستوف‌داللة‌"‌التع م المنظمي والتحسين المستمر"يعتبر‌محور‌ ‌،
‌.وهذا‌يعني‌أن‌هناك‌موافقة‌لىر‌فقرات‌هذا‌المحور
مي ة‌التنافسية‌أظكرت‌نتائج‌الدراسة‌اهتمام‌الجامعة‌بعمىية‌التعىم‌المنظمي‌كسبي ‌لتحقيق‌ال
،‌%72..5وهو‌ما‌يتم  ‌في‌مجموع‌المتوس ‌الحسابي‌لجميع‌فقرات‌التعىم‌المنظمي‌والبالغ‌نسبته‌
وييتي‌ذلك‌مبررًا‌إذا‌ما‌نظرنا‌إلر‌اهتمام‌الجامعة‌المستمر‌بتوفير‌فرب‌التعىم‌لموظ يكا‌وتتيح‌لكم‌
السماا‌لكم‌ت بيق‌ما‌تم‌اكتسابه‌جميع‌الوسائ ‌وا مكانات‌التي‌من‌شينكا‌النكو ‌بعمىية‌التعىم‌و‌
من‌معرفة،‌إلر‌جانب‌االهتمام‌المت ايد‌في‌مجا ‌البح ‌العىمي‌ودلمه‌واست ماره‌في‌اتجاه‌تحقيق‌
مي ة‌تنافسية‌حي ‌لمىت‌الجامعة‌لىر‌ يادة‌النسبة‌المصصصة‌لىبح ‌العىمي‌من‌موا نتكا‌العامة‌
‌1.9إلر‌%‌1.6إلر‌%‌1.5من‌ ‌%‌ ‌‌2113حتر‌أصبحت‌في‌العام وذلك‌وفقًا‌‌،%1نسبتكا
‌الجدو  ‌في ‌والمو ح ‌ا سالمية ‌الجامعة ‌في ‌البح ‌العىمي ‌لىر ‌المباشر ‌االن اق (‌7)‌لمجموع
‌إليهوالذي‌ إلر‌جانب‌ذلك‌أفردت‌الجامعة‌غاية‌من‌الغايات‌الست‌‌،في‌ال ص ‌الرابع‌تم‌االشارة
البنية‌التحتية‌لىبح ‌العىمي‌من‌الرئيسة‌والتي‌ت منتكا‌الص ة‌االستراتيجية‌لىجامعة‌وهدفكا‌ت وير‌
‌.مصتبرات‌ومراك ‌بح ية
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‌المستمر‌ ‌التحسين ‌بعمىية ‌الجامعة ‌حرب‌واهتمام ‌مدف ‌أي ًا ‌الدراسة ‌نتائج ‌وأظكرت كما
كمت ىب‌أساسي‌لتحقيق‌المي ة‌التنافسية‌وهو‌ما‌يتم  ‌في‌مجموع‌المتوس ‌الحسابي‌لجميع‌فقرات‌
ذلك‌كون‌الجامعة‌تعتمد‌الك ا ة‌والجودة‌‌الباح ‌ويع و،‌%59.97التحسين‌المستمر‌والبالغ‌نسبته‌
‌لكذين‌ ‌المستمر ‌التحسين ‌لمىية ‌لىر ‌تحرب‌وباستمرار ‌فكي ‌لذلك ‌صدماتكا ‌تقديم ‌في كيساس
‌لىر‌ ‌جديد ‌هو ‌والسعي‌إلر‌ت بيق‌ما ‌نولية ‌يستحد ‌من‌معايير ‌ما ‌متابعة البعدين‌من‌صال 
‌.ت‌تحقيق‌الك ا ة‌والجودة‌المتمي ةالتبار‌أن‌التحسين‌المستمر‌ج ‌أساسي‌من‌مت ىبا
 :  راسا  مع ال راسغ هذه اتفق 
- )‌ ‌‌أوصت حي ‌)2111فرحات، ‌أن‌توليبنتائج‌الدراسة ‌أكبر‌في‌‌ رورة الجامعات‌اهتمامًا
 .كاديميةبرامجكا‌او‌تحسين‌وت وير
أحد‌أشكا ‌القدرات‌‌م‌المنظمي‌يم  توصىت‌النتائج‌إلر‌أن‌التعى حي ‌).211،‌المعا يدي( -
‌ ‌المنظمة، ‌في ‌فياالستراتيجية ‌الحاسم ‌والمعار ‌‌لدوره ‌الجديدة ‌الجوهرية ‌الك ا ات اكتساب
‌لتحقيق‌غر ‌أساس‌يتم  ‌في‌االستجابة‌لىتغيرات‌الدينامي‌المتنولة‌والىتان‌تشتركان ة‌كسويًة
‌.مصدرًا‌من‌مصادر‌توليد‌المعرفة‌يعتبر‌التعّىم‌المنظميالمنظمي‌ون‌والت ور‌
 
 " :التكيف مع الظروف البيئيغ المت ير ( التكيف المنظمي: ") جا تح ي  فقرا  م
لمعرفالالة‌مالالا‌إذا‌كانالالت‌متوسالال ‌درجالالة‌االسالالتجابة‌رالالد‌وصالالىت‌إلالالي‌درجالالة‌‌Tتالالم‌اسالالتصدام‌اصتبالالار‌
‌(.25)النتائج‌مو حة‌في‌جدو ‌‌.أم‌ال‌.الموافقة‌المتوس ة‌‌وهي‌
‌:يمكن‌استصالب‌ما‌يىي‌والمبين‌أدناه‌(25)من‌جدو ‌
لدف‌الجامعة‌القدرة‌العالية‌لىر‌التكي ‌مع‌المتغيرات‌البيئية‌"لى قرة‌اوولر‌حسابي‌المتوس ‌ال -
‌المصتى ة ‌من‌)‌8.21يساوي‌" ‌الكىية ‌11الدرجة ‌المتوس ‌الحسابي‌النسبي‌( ،‌%82.07أي‌أن
وهذا‌يعني‌أن‌هناك‌موافقة‌0.000 تساوي‌ (Sig).القيمة‌االحتمالية‌وأن‌‌21.37 ريمة‌االصتبار‌
‌.ل قرةلىر‌هذه‌ا
- ‌ ‌الحسابي ‌المتوس  ‌أنظمتكا‌‌"‌الصامسةلى قرة ‌في ‌تغيرات ‌آلصر ‌ورت  ‌من ‌الجامعة تجري
‌مستمر‌وفقًا‌لىمت ىبات‌البيئية‌ أي‌أن‌المتوس ‌الحسابي‌‌7.35يساوي‌"‌ومكوناتكا‌الداصىية‌بشك  
عني‌وهذا‌ي‌0.000تساوي‌ (Sig).القيمة‌االحتمالية‌وأن‌‌10.58،‌ريمة‌االصتبار‌%73.51النسبي‌
 .أن‌هناك‌موافقة‌لىر‌هذه‌ال قرة
‌يمكن‌القو ‌بين‌المتوس ‌الحسابي‌يساوي‌ - ‌وأن‌المتوس ‌الحسابي‌النسبي‌7.74وبشك ‌لام ،
لذلك‌يعتبر‌‌0.000تساوي‌ (Sig).القيمة‌االحتمالية‌وأن‌‌16.74،‌ريمة‌االصتبار‌%77.37يساوي‌
‌محور ‌‌ التكيف مع الظروف البيئيغ المت ير ( التكيف المنظمي)" ‌مستوف‌" ‌لند دا ‌إحصائيًا
0.05داللة‌ وهذا‌يعني‌أن‌هناك‌موافقة‌لىر‌فقرات‌هذا‌المحور‌،.‌
 -238- 
 (17)رقم ج و  
التكيف ")لك  فقر  من فقرا  المحور السا س (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمغ الحتما  
 "التكيف مع الظروف البيئيغ المت ير  ( المنظمي













8.21 82.07 21.37 *0.000 1 








7.71 77.12 13.22 *0.000 4 
‌آلصالالالالر‌تغيالالالالرات‌فالالالالي‌أنظمتكالالالالا‌  .7
تجالالالالري‌الجامعالالالالة‌مالالالالن‌ورالالالالت 








  0.000* 16.74 77.37 7.74 جميع فقرا  المحور معاً  
0.05المتوس ‌الحسابي‌دا ‌إحصائيًا‌لند‌مستوي‌داللة‌*‌ .‌
لتحقيق‌أظكرت‌نتائج‌الدراسة‌ردرة‌الجامعة‌لىر‌التكي ‌مع‌الظرو ‌البيئية‌المتغيرة‌كمت ىب‌
‌المتوس ‌الحسابي‌ل قرات‌محور‌التكي ‌المنظمي‌جميعاً‌‌تم  ‌في‌مجموعالمي ة‌التنافسية‌وهو‌ما‌
،‌إال‌ان‌ألىر‌نسبة‌متم ىه‌في‌أن‌لدف‌الجامعة‌القدرة‌العالية‌لىر‌التكي ‌%55.35والبالغ‌نسبته‌
‌آلصر‌ مع‌المتغيرات‌البيئية‌المصتى ة‌بينما‌كانت‌أدنر‌نسبه‌متم ىه‌في‌أن‌الجامعة‌ُتجري‌من‌ورت 
‌مستمر‌وفقًا‌لىمت ىبات‌البيئية‌وهو‌أمر‌ بيعي‌كون‌تغيرات‌في‌أنظمتكا‌ومكونا تكا‌الداصىية‌بشك  
‌ ‌العناصر‌إأن ‌تغيرات‌في ‌إحدا ‌أي ‌ون ‌نظرًا ‌الكين، ‌ليس‌باومر ‌مستمر ‌بشك  ‌التغيير جرا 
نما‌وفق‌ والمكونات‌الداصىية‌وي‌منظمة‌يعتبر‌من‌التغيرات‌الجذرية‌التي‌ال‌تتم‌من‌ورت‌آلصر‌واإ
‌.لنوليمت ىبات‌التغيير‌ا
 :  راسا  مع ال راسغ هذه اتفق 




 :المي  التنافسيغ  مستوى:   ُبع  األو ل ماليغجالقيمغ ال
لمعرفالالة‌مالالا‌إذا‌كانالالت‌متوسالال ‌درجالالة‌االسالالتجابة‌رالالد‌وصالالىت‌إلالالي‌درجالالة‌‌Tتالالم‌اسالالتصدام‌اصتبالالار‌
‌(.26)النتائج‌مو حة‌في‌جدو ‌‌.أم‌ال‌.الموافقة‌المتوس ة‌وهي‌
 (18)رقم ج و  












 0.000* 15.92 75.09 7.51 متط با  تحقيق المي  التنافسيغ معا
0.05لة‌المتوس ‌الحسابي‌دا ‌إحصائيًا‌لند‌مستوي‌دال*‌ .‌
‌
‌:يمكن‌استصالب‌ما‌يىي(‌26)من‌جدو ‌
- ‌ ‌يساوي ‌الحسابي ‌)‌7.51المتوس  ‌من ‌الكىية ‌11الدرجة ‌النسبي‌( ‌الحسابي ‌المتوس  ‌أن أي
وهذا‌يعني‌أن‌هناك‌‌0.000تساوي‌ (Sig).القيمة‌االحتمالية‌وأن‌15.92 ،‌ريمة‌االصتبار75.09%
 .بشك ‌لام‌موافقة‌لىر‌فقرات‌االستبانة
‌ ‌أن ‌لىر ‌المبحو ين ‌‌مستوفات ق ‌التنافسية ‌بنسبة‌‌متحققةالمي ة ‌االسالمية ‌الجامعة لدف
 مع متداصىة مت اوتة‌ولكنكا بدرجات‌فرةامتو‌السبعة‌‌اوبعادجميع‌ أن ،‌حي ‌أظكرت‌النتائج57%
‌التنافسية، البع ‌في بع كا ر‌والتعىم‌بين‌التحسين‌المستم القو  ويست يع‌الباح  تحقيق‌المي ة
ردرة‌ إلر المنظمي‌والتركي ‌لىر‌اوسس‌العامة‌لبنا ‌المي ة‌التنافسية‌والتكي ‌المنظمي،‌با  افة
نسب‌مما‌يدل ‌لىر‌أن‌ا دارة‌العىيا‌ ألىر لىر حصىت ا دارة‌العىيا‌لىر‌الت كير‌االستراتيجي‌رد
‌التن ‌المي ة ‌كمت ىب‌لتحقيق ‌االستراتيجي ‌الت كير ‌وتمارس‌لمىية ‌إلر‌حشد‌تسمن ‌با  افة افسية،
‌بشك ‌يع يكا‌ص ة‌ ‌وتنظيمكا ‌بشرية‌وتعىيمية‌ومادية‌ومالية‌وتجميعكا ‌المصتى ة‌من‌موارد الموارد
‌أو‌جوهر‌ ‌المتمي ة ‌ورد‌في‌اال ار‌النظري‌من‌أن‌الك ا ة ‌يت ق‌مع‌ما الموارد‌ا ستراتيجية،‌وهذا
‌تكون‌في‌ ‌التنافسية‌وي‌مسسسة ‌التي‌تحقق‌المي ة ‌الموارد‌الك ا ة ‌تتوافر‌لكا ‌لندما أروف‌حاالتكا
‌الجامعة‌ ‌بقدرة ‌يتعىق ‌فيما ‌أما ‌الموارد، ‌تىك ‌إدارة ‌لىر ‌المتمي ة ‌القدرات ‌إلر ‌با  افة المتمي ة
‌ ‌أر ‌هذه ‌وأنكا ‌ما، ‌إلر‌حد ‌مقبولة ‌ردرات‌المنافسين‌فكانت‌نسبتكا ‌لىر‌معرفه ‌اوبعادا سالمية
‌معرفة‌ردرات‌المنافسين‌التنافسية‌ويع و‌الباح ‌ذلك‌ون‌المي ة‌مستوفالسبعة‌تي يرًا‌ومساهمة‌في‌
بحاجة‌إلر‌توفير‌فرق‌لم ‌بح ية‌وتكوين‌رالدة‌بيانات‌متكامىة‌لن‌المنافسين‌الحاليين‌والمحتمىين‌
موا نات‌مالية‌إ افية‌تصصب‌‌وهذا‌بدوره‌يحتاج‌إلر‌جكد‌كبير‌وما‌يرتب ‌بذلك‌من‌الحاجة‌لتوفير
‌.المحىية‌والعربية‌تعاني‌منكا‌معظم‌الجامعاتلكذه‌الغاية،‌وهي‌مشكىة‌
‌لتيكد ‌النتيجة ‌‌وجا ت‌هذه ‌ما ‌لىر ‌دراسة ‌إليه الجامعة‌‌أن في‌)2111)‌فرحاتتوصىت
‌بالجامعات‌‌االسالمية ‌وا مكانات‌مقارنة ‌والموارد ‌الجامعة ‌يتعىق‌بسمعة ‌فيما ‌تنافسية ‌مي ة تمتىك
 .والتي‌تم‌إجرا ‌الدراسة‌لىيكا(‌ينجامعة‌اورصر،‌جامعة‌او هر،‌جامعة‌فىس )التالية‌
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 :است امغ المي  التنافسيغ ل جامعغ الس ميغ  متط با تح ي  جميع فقرا  الُبع  الثاني 
لمعرفالالة‌مالالا‌إذا‌كانالالت‌متوسالال ‌درجالالة‌االسالالتجابة‌رالالد‌وصالالىت‌إلالالي‌درجالالة‌‌Tتالالم‌اسالالتصدام‌اصتبالالار‌
‌(.29)النتائج‌مو حة‌في‌جدو ‌‌.أم‌ال‌.الموافقة‌المتوس ة‌‌وهي‌
‌
 (12)رقم ج و  
 است امغ المي  التنافسيغ متط با لك  فقر  من فقرا   (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمغ الحتما  










  ى الم ى الطوي ق ر  الجامعغ في الحفاظ ع ى م اياها التنافسيغ واست امتها ع
 2 0.000* 21.87 81.53 ‌8.15.باستمرارتحالالالالالرب‌الجامعالالالالالة‌لىالالالالالالر‌اجالالالالالرا ‌التقيالالالالالاليم‌الالالالالالالذاتي‌ودائكالالالالالالا‌  .1
 6 0.000* 16.96 79.19 ‌7.92.لىيكاتمتىالالك‌الجامعالالة‌إمكانالالات‌تحقيالالق‌الميالال ة‌التنافسالالية‌والح الالاظ‌  .2
 9 0.000* 14.71 76.58 ‌7.66.ة‌المي ة‌التنافسيةردرتكا‌لىر‌استدامتكالالالالتم‌إدارة‌الجامعالالالالة‌بمواجكالالالالة‌المصالالالالا ر‌التالالالالي‌ت ُحالالالالد‌مالالالالن‌  .3
 8 0.000* 14.16 77.66 ‌7.77.تحت ظ‌الجامعة‌بالمراك ‌التنافسية‌التي‌حققتكا‌من‌رب   .4
 2 0.000* 18.44 81.53 ‌8.15.تحرب‌الجامعة‌لتحقيق‌الت وق‌الدائم‌لىر‌منافسيكا  .7
جالالد‌لىح الالاظ‌لىالالر‌انجا اتكالالا‌المتميالال  ..
 ة‌تعمالال ‌إدارة‌الجامعالالة‌ب 
 1 0.000* 20.46 81.82 ‌8.18.‌‌باستمرار
 7 0.000* 17.73 78.00 ‌7.80.واستدامة‌م اياها‌التنافسيةتست مر‌الجامعة‌ردرات‌العامىين‌فيكا‌ومعارفكم‌في‌تع ي ‌  .5
 5 0.000* 18.84 79.27 ‌7.93.التي‌تحقق‌لكا‌استمرارية‌الت وقتعم ‌الجامعة‌بشك ‌مستمر‌لىر‌ت وير‌ردراتكا‌الصاصالة‌  .6
 4 0.000* 17.29 79.91 ‌7.99.يصعب‌مجاراتكا‌من‌رب ‌المنافسينتحالالالرب‌الجامعالالالة‌لىحصالالالو ‌لىالالالر‌مراكالالال ‌تنافسالالالية‌متقدمالالالة‌  .9
 تمت ك الجامعغ موار  تتسم بالن ر 
 13 0.000* 5.78 69.19 ‌6.92.بالندرةتسعر‌إدارة‌الجامعة‌باستمرار‌لىحصو ‌لىر‌موارد‌تتسم‌  .1
 11 0.000* 6.77 71.35 ‌7.14.ال‌تتوفر‌لدف‌منافسيكاتستحوذ‌الجامعة‌لىر‌موارد‌  .2
 12 0.000* 7.65 70.99 ‌7.10.البشرية‌ال ريدة‌والمتمي ةتمتىك‌الجامعة‌نظام‌يشجع‌لىر‌استق اب‌الكوادر‌  .3
 تمت ك الجامعغ موار  يصعب تق ي ها
 16 0.000* 3.70 66.33 ‌6.63.هظةنظرًا‌ون‌تكالي كا‌باتت رد‌الجامعة‌بموارد‌يصعب‌تقىيدها‌من‌رب ‌المنافسين‌  .1
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 14 0.000* 5.24 67.48 ‌6.75.‌الجامعة‌أنش تكا‌بصعوبة‌التقىيدتتمي ‌القدرات‌المتعىقة‌باونما ‌والقوالد‌التي‌تدير‌بكا‌  .2
 10 0.000* 11.83 74.50 ‌7.45.غير‌رابىة‌لىتقىيدتكتم‌الجامعة‌بالموارد‌البشرية‌بالتبارها‌ردرات‌استراتيجية‌  .3
 15 0.000* 4.43 67.12 ‌6.71.ومحاكاة‌المنافسين‌لكابنر‌الجامعة‌سياسات‌واستراتيجيات‌ت ُحد‌من‌تقىيد‌تت  .4
  0.000* 14.31 75.16 7.52 جميع فقرا  المحور معاً  
0.05المتوس ‌الحسابي‌دا ‌إحصائيًا‌لند‌مستوي‌داللة‌*‌ .‌
‌
‌:يمكن‌استصالب‌ما‌يىي(‌29)من‌جدو ‌




تت رد‌الجامعة‌بموارد‌يصعب‌تقىيدها‌من‌رب ‌المنافسين‌‌"لى قرة‌ال ال ة‌لشر‌المتوس ‌الحسابي‌ -
‌باهظة‌نظراً‌ ‌تكالي كا ‌ون ‌النسبي‌‌6.63يساوي" ‌الحسابي ‌المتوس  ‌أن ‌%‌66.33أي ريمة‌،
موافقة‌لىر‌هذه‌وهذا‌يعني‌أن‌هناك‌‌‌0.000تساوي (Sig).‌القيمة‌االحتماليةوأن‌‌‌3.70االصتبار
‌.ال قرة
‌يساوي‌ - ‌الحسابي ‌المتوس  ‌بين ‌القو  ‌يمكن ‌لام ‌النسبي‌7.52بشك  ‌الحسابي ‌المتوس  ‌وأن ،
‌يساوي‌ ‌فقرات‌المحور ‌االصتبار‌%75.16لجميع ‌ريمة ،14.31‌‌ ‌وأن ‌االحتمالية  (Sig).القيمة
‌ ‌‌0.000تساوي ‌محور ‌يعتبر ‌لذلك سيغ الحفاظ ع ى م اياها التناف ع ىق ر  الجامعغ "
‌‌واست امتها ع ى الم ى الطوي  ‌لند‌مستوف‌داللة‌" 0.05دا ‌إحصائيًا يعني‌أن‌‌ ،‌وهذا
‌.هناك‌موافقة‌لىر‌فقرات‌هذا‌المحور
وأن‌مسالتوف‌أظكالرت‌نتالائج‌الدراسالة‌رالدرة‌الجامعالة‌ا سالالمية‌لىالر‌االحت الاظ‌بم اياهالا‌التنافسالية‌
ن‌ألىر‌نسالبه‌متم ىاله‌فالي‌كالون‌إدارة‌الجامعاله‌تعمال ‌بجالد‌لىح الاظ‌،‌إال‌ا%57ة‌تسبن‌االستدامة‌بىغ‌ما
بينمالالالا‌كانالالالت‌أدنالالالر‌نسالالالبه‌متم ىالالاله‌فالالالي‌اهتمالالالام‌الجامعالالالة‌بمواجكالالالة‌‌،لىالالالر‌انجا اتكالالالا‌المتميالالال ة‌باسالالالتمرار
المصا ر‌التي‌تُحد‌مالن‌رالدرتكا‌لىالر‌اسالتدامة‌الميال ة‌التنافسالية‌وتاليتي‌هالذه‌النتالائج‌بالالتوافق‌مالع‌مالا‌ورد‌
أن‌مسالالتويات‌اسالالتدامة‌الميالال ة‌التنافسالالية‌تتسالالم‌بالنسالالبية‌مقارنالالة‌بالمنافسالالين‌أو‌‌فالالي‌ا  الالار‌النظالالري‌مالالن
مقارنة‌ب ترات‌ منية‌مصتى ة‌وهالذه‌الصال ة‌تبعالد‌المنظمالات‌لىالر‌فكالم‌الميال ات‌التنافسالية‌المسالتدامة‌فالي‌
دريالالالالالس،‌)‌إ الالالالالار‌م ىالالالالالق تبنالالالالالي‌المنظمالالالالالة‌أن‌‌)2111)،‌فيمالالالالالا‌بينالالالالالت‌دراسالالالالالة‌اليالالالالالا جي‌(2119الغالالالالالالبي‌واإ
‌.يمكنكا‌من‌تحقيق‌مي ة‌تنافسية‌مستدامة‌من‌صال ‌الجمع‌بين‌استراتيجيتين‌الكجينة‌لإلستراتيجية
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 :اختبار الفرضيا  
 : الفرضيغ األولى
المي  التنافسيغ  مستوىبين % 5توج  ع قغ ارتباطيغ ذا   للغ إحصائيغ عن  مستوى 
 .الجامعغ ا س ميغ ومتط با  است امتها في
‌31)جدو ‌بين‌ ‌962.الرتبا ‌يساوي‌أن‌معام ‌ا( ‌وأن‌, ‌االحتمالية ‌Sig)القيمة تساوي‌.(
بين‌وهذا‌يد ‌لىر‌وجود‌لالرة‌ذات‌داللة‌إحصائية‌‌α=‌1.17وهي‌أر ‌من‌مستوي‌الداللة‌‌0.000
‌داللة‌ ‌مستوف ‌لند ‌ا سالمية ‌الجامعة ‌لدف ‌االستدامة ‌ومستوف ‌التنافسية ‌المي ة ‌تحقيق مت ىبات
‌(.α =0.05)إحصائية‌
 
 (31)رقم ج و  
 الجامعغ ا س ميغاست امتها في متط با  و المي  التنافسيغ  مستوىمعام  الرتباط بين 
 (.Sig)القيمغ الحتماليغ ل رتباط معام  بيرسون فرضال




‌. α=1.17االرتبا ‌دا ‌إحصائيًا‌لند‌مستوي‌داللة‌* ‌‌‌‌‌‌
‌
 
‌ ‌أن ‌إلر ‌ذلك ‌الباح  ‌لمستوفويع و ‌المصتى ة ‌في‌‌اوبعاد ‌مكمًا ‌دورًا ‌لكا ‌التنافسية المي ة
‌التنافسية‌هي‌ استدامة‌تىك‌الم ايا، ‌في‌بنا ‌المي ة ون‌اوص ‌في‌ذلك‌هو‌أن‌المداص ‌المعتمدة
‌الك ي ‌تتحقق‌لىمنظمة‌مي ة‌تنافسية‌بااللتماد‌وحدها ىة‌بالمحافظة‌لىر‌استدامة‌تىك‌الم ايا،‌فعندما
استدامة‌تىك‌الم ايا‌من‌صال ‌ن س‌العوام ‌‌إنه‌حتمًا‌سيتم‌السعي‌لىح اظ‌لىرلىر‌لوام ‌معينة‌ف
تنافسية‌نيت‌من‌صاللكا‌تىك‌المي ة،‌ويمكن‌أن‌نستنتج‌من‌ذلك‌أننا‌إذا‌ما‌أردنا‌تحقيق‌مي ة‌التي‌بُ‌
‌.تىك‌المي ة‌أبعاد‌تحقيقمستدامة‌فإننا‌بحاجة‌إلر‌التركي ‌لىر‌
‌‌: راسا  مع ال راسغ هذه اتفق 
‌المعا يدي( - ‌ حي ‌).211، ‌النتائج ‌التعىبينت ‌يم  أن ‌المنظمي ‌القدرات‌‌م ‌أشكا  أحد
‌ ‌المنظمة، ‌في ‌فياالستراتيجية ‌الحاسم ‌والمعار ‌لدوره ‌الجديدة ‌الجوهرية ‌الك ا ات ‌اكتساب
‌.في‌تحقيق‌مي ة‌تنافسية‌مستدامةسويًة‌‌المتنولة‌والىتان‌تشتركان
 .جوهر‌الك ا ة‌هو‌مصدر‌مكم‌الستدامة‌المي ة‌التنافسيةأن‌‌الدراسة بينت‌)2112ونجانا،‌)‌ -
‌.ةبينت‌الدراسة‌أن‌االبتكار‌المستمر‌لىمنظمة‌يحقق‌مي ة‌تنافسية‌مستدام‌)2112،‌الرسن) -
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لوام ‌أربعة‌في‌‌اوسس‌العامة‌لبنا ‌المي ة‌التنافسية‌تتم  ‌نأأشارا‌إلر‌(‌1999ه ‌وجون ،‌) -
‌ ‌العمي )وهي ‌لحاجات ‌المتمي ة ‌واالستجابة ‌والتجديد، ‌االبتكار ‌الجودة، ‌الك ا ة، ‌تركي ‌( وأن
المنتجات‌‌اي و‌تم‌من‌القيمة‌من‌صال ‌ص  ‌التكالي ‌م يداً‌‌يشك ‌المنظمة‌لىر‌هذه‌العوام 
 .مستدامة‌وتحقيق‌مي ة‌تنافسية‌منافسيكا‌بالت وق‌لىي‌لكاح‌،‌اومر‌الذي‌يسمأو‌الصدمات
‌التكي ‌المنظمي‌يتحقق‌ - ‌الداصىي‌وهياكىكا‌التغيير‌‌تست يع‌أي‌منظمة‌إجرا لندما في‌بنا ها
‌ومكوناتكا ‌مستمر‌وأنظمتكا ‌لىمت ىبات‌البيئية‌‌وبشك   ‌إبقا ‌المتغيرةوفقًا لىر‌‌هاتصبح‌مسيلة
 .جنبكا‌مصا ر‌فقدان‌مي تكا‌التنافسيةيسكىة‌المنا ‌و‌‌م اياها‌التنافسية‌واستدامتكا
القيمة،‌الندرة،‌:‌هناك‌أربعة‌مسشرات‌تحقق‌االستدامة‌وهيبينت‌الدراسة‌أن‌(‌1991بارني،‌) -
‌ ‌المحاكاة، ‌‌،والتنظيمإمكانية ‌لدة ‌لىر ‌النموذج ‌ت بيق ‌تم ‌تحىي ‌منظمكما ‌ ريق ‌لن ات
 .يا‌التنافسيةمواردها‌وذلك‌بكد ‌تعميم‌م كوم‌استدامة‌الم ا
‌
 : الفرضيغ الثانيغ
ع ى  %5عن  مستوى  المي  التنافسيغ بأبعا ها المخت فغ تأثيرا ذو  للغ إحصائيغ مستوىتؤثر 
 . جامعغ ا س ميغالمي  التنافسيغ لاست امغ  متط با 
 
‌:‌يمكن‌استنتاج‌ما‌يىي‌Stepwiseمن‌نتائج‌االنحدار‌المتعدد‌باستصدام‌ ريقة‌
‌ت ىباتأن‌م‌Stepwiseنموذج‌االنحدار‌النكائي‌باستصدام‌ ريقة‌ ‌استصدام‌امن‌صالتبين‌
‌في ‌التنافسية ‌المي ة ‌‌استدامة ‌ا سالمية ‌المتغير‌التابع"الجامعة يتي ر‌بك ‌من‌المتغيرات‌المستقىة‌"
ييم‌تق‌ردرة‌ا دارة‌العىيا‌لىر‌الت كير‌االستراتيجي،":‌‌التي‌تس ر‌لىر‌مستوف‌المي ة‌التنافسية‌وهيو‌
،‌معرفة‌ردرات‌المنافسين‌،‌التركي ‌لىر‌اوسس‌العامة‌لبنا ‌المي ة‌التنافسية‌‌موارد‌وردرات‌الجامعة
‌."،‌التعىم‌المنظمي‌،‌التحسين‌المستمر،‌والتكي ‌المنظمي
لبر‌استصدام‌معام ‌االنحدار‌تبين‌(‌31)وبناً ‌لىر‌التحىي ‌االحصائي‌المبين‌في‌جدو ‌
تقييم‌موارد‌"‌:كالتالي‌في‌استدامة‌المي ة‌التنافسية‌وهي‌العوام ‌مساهمةهي‌أك ر‌أربعة‌لوام ‌أن‌
‌وردرات‌الجامعة ‌المستمرا، ‌المنظمي‌والتحسين ‌‌لتعىيم ‌التكي ‌المنظمي، ‌لىر ‌والتركي  س‌اوس،
‌التنافسية ‌المي ة ‌لبنا  ‌"العامة ،‌ ‌المستقىين ‌المتغيرين ‌استبعاد ‌الت كير‌"وتم ‌لىر ‌العىيا ‌ا دارة ردرة
‌.Stepwiseوذلك‌بنا ‌لىر‌نتيجة‌ ريقة‌"‌معرفة‌ردرات‌المنافسينو‌تراتيجي،‌االس
‌
‌.الجدو ‌التالي‌يم  ‌نتيجة‌تحىي ‌االنحدار‌المتعدد‌لمعامالت‌االنحدار‌لك ‌من‌المتغيرات‌المستقىة‌
‌
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 (31)رقم ج و  
 تح ي  النح ار المتع   لمعام   النح ار
 معياريغغير ال معام   النح ار المت يرا  المستق غ
 الخطأ
 المعياري






 0.025 2.268  0.223 ‌0.506المقدار‌ال ابت
 0.000 12.489 0.587 0.038 ‌0.473تقييم‌موارد‌وردرات‌الجامعة
 0.003 2.996 0.184 0.066 ‌0.197التعىيم‌المنظمي‌والتحسين‌المستمر
 0.045 2.031 0.147 0.073 ‌0.147اوسس‌العامة‌لبنا ‌المي ة‌التنافسية
 0.010 2.624 0.126 0.045 ‌0.119التكي ‌المنظمي
‌
مالن‌التغيالر‌فالي‌%‌92.7،‌وهذا‌يعنالي‌أن‌1.927=‌،‌ومعام ‌التحديد‌الُمعد 1.926=‌معام ‌التحديد‌






وأن‌نمالالوذج‌"‌المنظمالالي‌والتحسالالين‌المسالالتمر،‌التكيالال ‌المنظمالالي،‌اوسالالس‌العامالالة‌لبنالالا ‌الميالال ة‌التنافسالالية‌
‌.االنحدار‌جيد
‌
+ تقييم موار  وق را  الجامعغ *  0.473+  0.506= مستوى الست امغ ل ى الجامعغ ا س ميغ
األسس * 0.147+ التكيف المنظمي * 0.119+ يم المنظمي والتحسين المستمرالتع * 0.197
 .العامغ لبناء المي  التنافسيغ
 
أن‌المتغيرات‌المستقىة‌والمتم ىة‌في‌‌Stepwiseحي ‌أظكرت‌نتيجة‌اسىوب‌االنحدار‌ب ريقة‌
‌)التالي ‌التكي : ‌المستمر، ‌التحسين ‌المنظمي، ‌التعىم ‌الجامعة، ‌وردرات ‌موارد المنظمي،‌‌تقييم
‌التنافسية ‌المي ة ‌بنا  ‌أسس‌وأركان ‌لىر ‌والتركي  ‌مستوف‌( ‌في ‌تس ر ‌التي ‌العوام  ‌أك ر ‌من هي
ن‌ذلك‌نتيجة‌ بيعية‌في‌ و ‌النتائج‌أويرف‌الباح ‌استدامة‌المي ة‌التنافسية‌لىجامعة‌االسالمية،‌
‌‌‌.الجامعة‌االسالمية‌فيالمي ة‌التنافسية‌‌استدامةمت ىبات‌‌في‌تحديدالتي‌أظكرتكا‌أرا ‌المبحو ين‌
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 :الفرضيغ الثالثغ 
بين متوسطا  استجابا  المبحوثين حو   1.15توج  فروق ذا   للغ إحصائيغ عن  مستوى 
بر  ا  اريغ، المسمى الوظيفي، الخ تع ى إلى متط با  است امغ المي  التنافسيغ في التع يم العالي





  بين متوسطا  استجابا  المبحوثين  1.15توج  فروق ذا   للغ إحصائيغ عن  مستوى
القائمغ ع ى أساس  وجهغ النظر: متط با  است امغ المي  التنافسيغ في التع يم العاليحو  




توجد‌فروق‌ذات‌داللة‌إحصائية‌بين‌متوس ات‌تقديرات‌مجتمع‌الدراسة‌حو ‌هذين‌المحورين‌تع ف‌
مسالد‌/‌إلر‌المسمر‌الوظي ي‌لصالح‌الذين‌مسماهم‌الوظي ي‌ل و‌مجىس‌أمنا ‌الجامعة،‌نائب
جىس‌أمنا ‌الجامعة،‌نائب‌ل و‌م:‌)المسميات‌الوظي ية‌التالية رئيس‌الجامعة‌وذلك‌يع ف‌إلر‌أن
‌نسبته‌(‌رئيس‌الجامعة،‌ومسالد‌نائب‌رئيس‌الجامعة من‌مجتمع‌الدراسة‌وبالتالي‌%‌12تم  ‌ما
فإن‌اصتال ‌درجة‌استجابتكم‌حو ‌هذين‌المحورين‌تعود‌إلر‌اصتال ‌تقديراتكم‌حو ‌رسيه‌الجامعه‌
‌.االسالمية‌في‌التعام ‌مع‌هذين‌المحورين‌من‌وجكه‌نظرهم
‌بالن ‌أما ‌االحتمالية ‌القيمة ‌تبين‌أن ‌فقد ‌معا ‌والمحاور‌مجتمعة ‌لباري‌المحاور ‌(.Sig)سبة
‌ ‌الداللة ‌مستوف ‌من ‌‌α≤‌0.05أكبر ‌αذات‌داللة‌‌‌ ‌فروق ‌توجد ‌ال ‌أنه ‌استنتاج ‌يمكن وبذلك
‌تع ف‌ ‌المحاور‌والمحاور‌مجتمعة‌معًا إحصائية‌بين‌متوس ات‌تقديرات‌مجتمع‌الدراسة‌حو ‌هذه
‌التاليةحو ‌المحاو‌‌يالوظي ‌إلر‌المسمر ‌ا دارة‌"‌ر ‌لىر‌الت كير‌االستراتيجي‌ردرة ‌معرفة‌العىيا ،
ردرات‌المنافسين‌،‌التركي ‌لىر‌اوسس‌العامة‌لبنا ‌المي ة‌التنافسية‌،‌التعىم‌المنظمي‌و‌التحسين‌









 (31)رقم ج و  







 عضو مج س 
/ نائب –أمناء 
مساع  رئيس 
 الجامعغ  
عمي  ك يغ أو 
-حالي)عما   
 (سابق
نائب عمي  
-حالي)
 (سابق
م ير وح   أو 
  ائر 
 0.080 2.314 7.60 7.44 7.05 ‌7.77.ردرة‌ا دارة‌العىيا‌لىر‌الت كير‌االستراتيجي
 0.034* 2.998 7.51 6.78 6.83 ‌7.53.تقييم‌موارد‌وردرات‌الجامعة
 0.282 1.288 6.77 6.33 6.09 ‌6.64.معرفة‌ردرات‌المنافسين
مستوف‌التركي ‌لىر‌أركان‌وأسس‌بنا ‌المي ة‌
‌.التنافسية
8.09 7.44 7.79 8.02 2.213 0.091 
 0.103 2.115 7.90 7.77 7.43 ‌8.11.التعىم‌المنظمي‌والتحسين‌المستمر
التكي ‌مع‌الظرو ‌(‌التكي ‌المنظمي)
‌.البيئية‌المتغيرة
8.10 7.30 7.60 7.96 2.974 *0.035 
 0.061 2.532 7.71 7.38 7.15 ‌7.81مت ىبات‌تحقيق‌المي ة‌التنافسية
 0.125 1.956 7.69 7.31 7.24 ‌7.83مستوف‌االستدامة




  بين متوسطا  استجابا  المبحوثين  1.15توج  فروق ذا   للغ إحصائيغ عن  مستوى
وجهغ النظر القائمغ ع ى أساس : متط با  است امغ المي  التنافسيغ في التع يم العاليحو  
 .تع ى إلى الخبر  ا  اريغ الموار 
‌:يمكن‌استنتاج‌ما‌يىي(‌33)و ‌من‌النتائج‌المو حة‌في‌جد
‌ ‌االحتمالية ‌القيمة ‌أن ‌الصتبار‌(.Sig)تبين ‌المقابىة "‌ ‌اوحادي ‌التباين ‌مستوف‌" ‌من أكبر
لجميع‌المحاور‌والمحاور‌مجتمعة‌معا‌وبذلك‌يمكن‌استنتاج‌أنه‌ال‌توجد‌فروق‌‌‌‌α≤‌0.05الداللة‌
هذه‌المحاور‌والمحاور‌المجتمعة‌ذات‌داللة‌إحصائية‌بين‌متوس ات‌تقديرات‌مجتمع‌الدراسة‌حو ‌
‌بظرو ‌ ‌الجيدة ‌ومعرفتكم ‌الواسعة ‌صبرتكم ‌مدف ‌لىر ‌يد  ‌وهذا ‌ا دارية، ‌الصبرة ‌إلر ‌تع ف معا
دراككم‌لمت ىبات‌تحقيق‌المي ة‌التنافسية‌واستدامتكا‌رغم‌اصتال ‌مسمياتكم‌ البيئة الداصىية‌لىجامعة‌واإ
‌ون‌معظم‌المبحو ين‌والمتم ىة‌نس من‌مجتمع‌الدراسة‌كانت‌لديكم‌صبرة‌%‌65بتكم‌الوظي ية‌نظرًا






 (33)رقم ج و  








 5  من أق
 سنوا 
إلى  5من 
  11أق  من 
إلى  11من 
  15أق  من 
سنغ  15
 فأكثر
 0.790 0.349 7.52 7.47 7.31 ‌7.61.ردرة‌ا دارة‌العىيا‌لىر‌الت كير‌االستراتيجي
 0.674 0.513 7.26 7.20 6.99 ‌7.47.تقييم‌موارد‌وردرات‌الجامعة
 0.954 0.109 6.44 6.50 6.43 ‌6.69.معرفة‌ردرات‌المنافسين
مستوف‌التركي ‌لىر‌أركان‌وأسس‌بنا ‌المي ة‌
‌.التنافسية
8.01 7.72 7.81 7.92 0.344 0.794 
 0.819 0.309 7.92 7.77 7.68 ‌7.83.التعىم‌المنظمي‌والتحسين‌المستمر
‌المنظمي) ‌التكي  ‌الظرو ‌( ‌مع التكي 
‌.البيئية‌المتغيرة
7.51 7.64 7.75 7.96 0.657 0.580 
 0.772 0.374 7.62 7.49 7.39 ‌7.64يق‌المي ة‌التنافسيةمت ىبات‌تحق
 0.568 0.677 7.73 7.43 7.39 ‌7.63مستوف‌االستدامة
 0.802 0.333 7.60 7.51 7.38 7.65 جميع المحاور معا
 
  بين متوسطا  استجابا  المبحوثين  1.15توج  فروق ذا   للغ إحصائيغ عن  مستوى
وجهغ النظر القائمغ ع ى أساس : تنافسيغ في التع يم العاليمتط با  است امغ المي  الحو  
 .تع ى إلى الخبر  األكا يميغ الموار 
‌:يمكن‌استنتاج‌ما‌يىي(‌34)من‌النتائج‌المو حة‌في‌جدو ‌
‌ ‌االحتمالية ‌القيمة ‌أن ‌الصتبار‌(.Sig)تبين ‌المقابىة "‌ ‌اوحادي ‌التباين ‌مستوف‌" ‌من أكبر
ور‌والمحاور‌مجتمعة‌معا‌وبذلك‌يمكن‌استنتاج‌أنه‌ال‌توجد‌فروق‌لجميع‌المحا‌‌‌α≤‌0.05الداللة‌
ذات‌داللة‌إحصائية‌بين‌متوس ات‌تقديرات‌مجتمع‌الدراسة‌حو ‌هذه‌المحاور‌والمحاور‌المجتمعة‌
‌ب بيعة‌ ‌الجيدة ‌ومعرفتكم ‌الواسعة ‌صبرتكم ‌مدف ‌لىر ‌يد  ‌وهذا ‌اوكاديمية، ‌الصبرة ‌إلر ‌تع ف معا





 (34)رقم ج و  








 5أق  من 
 سنوا 
إلى  5من 
 11أق  من 
 سنوا 
إلى  11من 
  15أق  من 
سنغ  15
 فأكثر
 0.264 1.343 7.67 7.24 7.54 ‌7.27.ردرة‌ا دارة‌العىيا‌لىر‌الت كير‌االستراتيجي
 0.436 0.915 7.19 6.89 7.46 ‌7.36.ت‌الجامعةتقييم‌موارد‌وردرا
 0.379 1.038 6.55 6.12 6.91 ‌6.56.معرفة‌ردرات‌المنافسين
مستوف‌التركي ‌لىر‌أركان‌وأسس‌بنا ‌المي ة‌
‌.التنافسية
7.75 8.01 7.57 8.01 1.286 0.283 
 0.101 2.128 8.02 7.55 7.97 ‌7.55.التعىم‌المنظمي‌والتحسين‌المستمر
‌المنظميالتك) ‌ي  ‌الظرو ‌( ‌مع التكي 
‌.البيئية‌المتغيرة
7.83 7.81 7.29 7.97 2.530 0.061 
 0.237 1.434 7.67 7.22 7.72 ‌7.46مت ىبات‌تحقيق‌المي ة‌التنافسية
 0.186 1.635 7.67 7.20 7.78 ‌7.46مستوف‌االستدامة






















 الفص  السابع




 .نتائج ال راسغ: أوًل 
 .التوصيا  المقترحغ: ثانيًا 
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 الفص  السا س
 النتائج والتوصيا 
 
 :المق مغ
 الو ‌‌فالي،‌وأهم‌التوصاليات‌المقترحالة‌ج‌الدراسة‌التي‌صىب‌إليكا‌الباح يت من‌هذا‌ال ص ‌أهم‌نتائ
المتم ىالالة‌بالالالتعر ‌لىالالر‌مت ىبالالات‌اسالالتدامة‌الميالال ة‌التنافسالالية‌فالالي‌التعىالاليم‌النتالالائج‌لتحقيالالق‌غايالالة‌البحالال ‌
‌.العالي‌كدراسة‌حالة‌الجامعة‌ا سالمية‌من‌صال ‌وجكة‌النظر‌القائمة‌لىر‌أساس‌الموارد
 
 نتائج ال راسغ: أولً 
‌
 :ل جامعغ الس ميغ المي  التنافسيغ مستوى .أ 
ل ى الجامعغ ا س ميغ بنسبغ  متحققغالمي  التنافسيغ  مستوىأن  إلى ال راسغتوص    -
75.1.% 
ىجامعة‌ا سالمية،‌لالمي ة‌التنافسية‌‌مستوففي‌‌اوبعاد‌السبعة‌مساهمةمدف‌الدراسة‌‌نتائج‌وبينت -
‌(مرتبة‌حسب‌النسبة‌اولىر)‌:كالتالي‌اوبعادحي ‌بىغ‌المتوس ‌الحسابي‌النسبي‌لك ‌من‌هذه‌
o 59.97مستوف‌التحسين‌المستمر‌.%‌
o 56.34تركي ‌لىر‌أسس‌بنا ‌المي ة‌التنافسية‌مستوف‌ال.% 
o 55.35مستوف‌التكي ‌مع‌الظرو ‌البيئية‌المتغيرة‌.% 
o 72..5مستوف‌التعىم‌المنظمي‌.% 




في‌تحقيق‌المي ة‌مت اوتة‌ بدرجاتو‌‌تساهمالسبعة‌‌اوبعادجميع‌ أن إلر‌نتائج‌الدراسة‌توصىت -
‌أظكرت ،التنافسية ‌نسب‌حي  ‌ألىر ‌أن ‌النسبي‌ةالحسابي‌اتىمتوس ل‌النتائج ‌لتىك ‌اوبعادة
‌التالي ‌في ‌تم ىت ‌التكي ‌): ‌التنافسية، ‌المي ة ‌بنا  ‌أسس ‌لىر ‌التركي  ‌المستمر، التحسين
‌االستراتيجي‌با  افةالمنظم ‌الت كير ‌لىر ‌العىيا ‌ا دارة ‌ردرة ‌المنظمي، ‌التعىم تقييم‌ إلر ي،
 .حي ‌جا ت‌متوس اتكم‌النسبية‌مرت عة‌إلر‌حد‌كبير(‌موارد‌وردرات‌الجامعة
أن‌أدنر‌نسبة‌متم ىة‌في‌ردرة‌الجامعة‌ا سالمية‌لىر‌معرفه‌ردرات‌‌إلر‌نتائج‌الدراسة‌توصىت -
المي ة‌التنافسية‌حي ‌جا ت‌النسبة‌مقبولة‌إلر‌حد‌ما‌‌س‌في‌ يادة‌مستوفكُبعد‌أساالمنافسين‌
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‌نسبته‌ ‌والبالغ ‌جميعًا ‌المحور ‌ل قرات ‌النسبي ‌الحسابي ‌المتوس  ‌مجموع ‌في ‌يتم   ‌ما وهو
.4.67% 
أن‌الجامعة‌ا سالمية‌تتقيد‌بو ع‌ص  كا‌االستراتيجية‌في‌ و ‌‌إلر‌نتائج‌الدراسة‌توصىت -
مكاناتكا‌ا ‌مستوف‌ يادة‌لقدرة‌الجامعة‌في‌المستقب ‌لىر‌تحدي‌لمتاحة‌وذلك‌رد‌يشك مواردها‌واإ
 .تنافسية‌في‌ظ ‌دصو ‌منافسين‌جددالمي ة‌ال
أن‌أدنر‌نسبة‌متم ىة‌في‌تصصيب‌الجامعة‌موا نات‌مالية‌صاصة‌‌إلر‌نتائج‌الدراسة‌توصىت -
‌ ‌المبحو ين‌ما ‌حي ‌كان‌المتوس ‌الحسابي‌آلرا  ‌االبتكار‌والتجديد ‌بعمىية %‌5.46.نسبته
 .وهذا‌مقبو ‌إلر‌حد‌ما
‌
 :است امغ المي  التنافسيغ ل جامعغ ا س ميغ متط با  .ب 
 لجامعغ ا س ميغفي ا ي  التنافسيغاست امغ الم متط با أن  إلى نتائج ال راسغ توص   -




‌امتالك‌الجامعة‌ ‌من‌أهم ‌مع‌أنكما ‌بالندرة ‌تتسم تحقيق‌مي ة‌تساهم‌في‌التي‌‌المت ىباتموارد
 .تنافسية‌مستدامة
ن‌أد‌حي ‌اظكرت‌النتائج‌فكانت‌أدنر‌نسبه‌متم ىة‌في‌امتالك‌الجامعة‌لموارد‌غير‌رابىه‌لىتقىي -
 %.68.84المتوس ‌الحسابي‌لكذه‌ال قرة‌
في‌سعي‌الجامعه‌لىحصو ‌لىر‌موارد‌تتسم‌متم ىة‌‌ةأدنر‌نسب‌نتائج‌الدراسة‌أي ًا‌أن‌بينتو‌ -
‌ ‌لكا ‌لما ‌أ‌بالندرة ‌حي  ‌التنافسية ‌المي ة ‌واستدامة ‌تحقيق ‌في ‌رصوف ‌ان‌أهميه ‌النتائج ظكرت
 %.9.19.المتوس ‌الحسابي‌لكذه‌ال قرة‌
تبني‌الجامعه‌لسياسات‌واستراتيجيات‌تحد‌من‌تقىيد‌ومحاكاه‌‌ رورة‌إلر‌النتائجتوصىت‌كما‌ -
‌مت ىب‌أساسيكون‌امتالك‌الجامعة‌لموارد‌يصعب‌تقىيدها‌من‌رب ‌المنافسين‌ُيعد‌‌،المنافسين
‌التنافسية‌لىجامعة‌االسالمية،‌استدامة‌من‌مت ىبات كرت‌النتائج‌ان‌المتوس ‌أظحي ‌‌المي ة
 %.5.12.الحسابي‌لكذه‌ال قرة‌
 
 :است امغ المي  التنافسيغ متط با المي  التنافسيغ و  مستوىالع قغ بين  .ج 
 
% 5ع قغ ارتباطيغ ذا   للغ إحصائيغ عن  مستوى  إلى أن هناكنتائج ال راسغ  توص   -
 .الجامعغ ا س ميغفي  تهااست ام متط با المي  التنافسيغ و  مستوىبين 
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المي ة‌التنافسية‌تىعب‌دورًا‌مكمًا‌في‌استدامة‌لمصتى ة‌لمستوف‌اوبعاد‌االنتائج‌أن‌‌حي ‌أظكرت -
ون‌اوص ‌في‌ذلك‌هو‌أن‌المداص ‌المعتمدة‌في‌بنا ‌المي ة‌التنافسية‌هي‌وحدها‌ تىك‌الم ايا،
إذا‌ما‌أردنا‌تحقيق‌‌هاستدامة‌تىك‌الم ايا،‌ويمكن‌أن‌نستنتج‌من‌ذلك‌أن‌لىر‌بالح اظالك يىة‌
 .بنا ‌تىك‌المي ة‌التي‌ساهمت‌في‌اوبعادي ة‌تنافسية‌مستدامة‌فإننا‌بحاجة‌إلر‌التركي ‌لىر‌م
‌المصتى ة‌و‌ - ‌التنافسية‌بيبعادها مستوف‌بين‌أن‌هناك‌لالرة‌ارتبا ية‌بين‌مستوف‌استدامة‌المي ة
‌لذلك‌ ‌تىك‌الم ايا، ‌التي‌لديكااستدامة ‌مستوف‌‌فإن‌المنظمة ‌تنامي ة ‌فسية ‌يدةج‌بنسبةمتحققة
ي ة‌مبين‌مستوف‌ال‌ل بيعة‌العالرةمعر ة‌بشك ‌كبير‌ل قدان‌تىك‌المي ة‌في‌المدف‌القريب‌نظرًا‌
‌أكبر‌في‌‌يت ىب‌من‌فإنه‌ف ي‌م  ‌هذه‌الحاله.‌استدامتكاالتنافسية‌ومستوف‌ المنظمة‌بذ ‌جكد 
 .أبعاد‌المي ة‌التنافسية‌لند‌استدامتكا‌أك ر‌منه‌لند‌تحقيقكاتع ي ‌وتدليم‌
‌
اسةت امغ المية  التنافسةيغ ل جامعةغ  المية  التنافسةيغ ع ةى األبعا  المخت فغ لمسةتوى أثيرم ى ت .  
 :الس ميغ
تأثيرا ذو  للغ  تؤثر المي  التنافسيغ بأبعا ها المخت فغمستوى  أن إلى نتائج ال راسغ توص   -
  جامعغ ا س ميغ؟المي  التنافسيغ ل است امغ متط با إحصائيغ ع ى 
- ‌ ‌ أن الدراسة بينتحي  ‌وبدرجات‌اوبعادجميع ‌تس ر ‌المي ة‌ في مت اوتة السبعة استدامة
‌ التنافسية، ‌ب ريقة ‌االنحدار ‌اسىوب ‌نتيجة ‌أظكرت ‌‌Stepwiseحي  ‌استدامة‌مت ىباتأن






o اوسس‌العامة‌لبنا ‌المي ة‌التنافسية.‌
-‌:فيما‌تم‌استبعاد‌المتغيرين‌المستقىين‌التاليين -
o ردرة‌ا دارة‌العىيا‌لىر‌الت كير‌االستراتيجي‌
o معرفة‌ردرات‌المنافسين 
‌
 :(المسمى الوظيفي، الخبر  ا  اريغ، الخبر  األكا يميغ) ام  الشخصيغ لمجتمع ال راسغالعو  .ه 
أنه‌ال‌توجد‌فروق‌ذات‌داللة‌إحصائية‌بين‌متوس ات‌تقديرات‌مجتمع‌الدراسة‌‌أ بتت‌الدراسة -
 .والمحاور‌مجتمعة‌معًا‌تع ف‌إلر‌المسمر‌الوظي ي‌محاور‌الدراسة‌حو 
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ق‌ذات‌داللة‌إحصائية‌بين‌متوس ات‌تقديرات‌مجتمع‌الدراسة‌فرو‌‌وجودأظكرت‌نتائج‌الدراسة‌ -
تع ف‌إلر‌المسمر‌الوظي ي‌"‌والتكي ‌المنظمي,‌تقييم‌موارد‌وردرات‌الجامعة"‌حو ‌المحورين‌
‌الوظي ي‌ ‌مسالد‌)لصالح‌الذين‌مسماهم ‌نائب‌رئيس‌الجامعة، ‌الجامعة، ل و‌مجىس‌أمنا 
 (.نائب‌رئيس‌الجامعة
توجد‌فروق‌ذات‌داللة‌إحصائية‌بين‌متوس ات‌تقديرات‌مجتمع‌الدراسة‌أنه‌ال‌أ بتت‌الدراسة‌ -
 .معًا‌تع ف‌إلر‌الصبرة‌ا داريةحو ‌محاور‌الدراسة‌والمحاور‌مجتمعة‌
أنه‌ال‌توجد‌فروق‌ذات‌داللة‌إحصائية‌بين‌متوس ات‌تقديرات‌مجتمع‌الدراسة‌أ بتت‌الدراسة‌ -
 .ر‌الصبرة‌اوكاديميةمعًا‌تع ف‌إلحو ‌محاور‌الدراسة‌والمحاور‌مجتمعة‌
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 التوصيا  المقترحغ: ثانياً 
 
 رورة‌اوصذ‌بااللتبار‌مجمولة‌المصا ر‌التي‌ت ُحد‌من‌ردرة‌الجامعة‌ا سالمية‌لىر‌استدامة‌ -1
م اياها‌التنافسية‌،‌والنظر‌إلر‌هذه‌المصا ر‌في‌إ ار‌مجمولة‌لوام ‌ذات‌أ ر‌إيجابي‌فيما‌
 .الشك ‌الذي‌يحقق‌إستدامة‌م اياها‌لىر‌المدف‌البعيدلو‌أحسنت‌إدارة‌الجامعة‌التعام ‌معكا‌ب
االستراتيجية‌القائمة‌لىر‌أساس‌الموارد‌ونكا‌ُتعد‌من‌النظريات‌المكمة‌في‌‌لىر‌الجامعة‌أن‌تتبنر -2
تحقيق‌الم ايا‌التنافسية‌وتع ي ها‌،‌ف اًل‌لن‌إص اع‌موارد‌الجامعة‌المحققة‌لتىك‌الم ايا‌  ار‌
‌يت ‌اوبعاد ‌ربالي ‌تحىيىي ‌تم   ‌أبعاد ‌التنظيم) من ‌التقىيد، ‌الندرة، ‌اوم  ‌القيمة، (‌واالستغال 
 .استدامة‌الم ايا‌التنافسية‌ساسي‌من‌مت ىباتأمت ىب‌كونه‌(‌VRIO)والذي‌يعر ‌بتحىي ‌
3- ‌ ‌االسالمية ‌الجامعة ‌اهتمام ‌لمستوف رورة ‌المصتى ة ‌التن‌باوبعاد ‌وسيىة‌المي ة ‌بالتبارها افسية
نما‌استدامة‌ت‌تمكنكا‌من ىك‌الم ايا،‌وأنكا‌ليست‌مجرد‌وسيىة‌لىبقا ‌لند‌مستوف‌تنافسي‌معين‌واإ
 .إستراتيجية‌لتحقيق‌سبق‌تنافسي
‌تقىيدها‌ -4 ‌لىر ‌المنافسين ‌ردرات ‌من ‌ت ُحد ‌ونكا ‌نظرًا ‌االستراتيجية ‌القدرات ‌بنا  ‌لىر التركي 
 .ومحاكاتكا،‌وونكا‌ُتعد‌معيارًا‌لىتمي ‌بين‌مسسسات‌التعىيم‌العالي
‌رب ‌التيك -7 ‌من ‌تقىيدها ‌يصعب ‌وأصرف ‌بالندرة ‌تتسم ‌لموارد ‌الجامعة ‌امتالك ‌أهمية ‌لىر يد
 .المنافسين،‌لما‌لكا‌من‌أهمية‌رصوف‌في‌استدامة‌المي ة‌التنافسية
 يادة‌اهتمام‌الجامعة‌االسالمية‌بمعرفة‌ردرات‌واستراتيجيات‌منافسيكا‌الحاليين‌والمحتمىين‌وذلك‌ -.
‌مت ‌بيانات ‌رالدة ‌توفير ‌صال  ‌لق اع‌من ‌التنافسية ‌لىبيئة ‌الدوري ‌المسح جرا  ‌واإ ‌لنكم كامىة
 .التعىيم‌العالي
‌في‌ -5 ‌المعتمدة ‌اوكاديمية‌وسياساتكا ‌الجامعة‌بإجرا ‌التحسين‌المستمر‌لبرامجكا ‌اهتمام  رورة
‌لىديناميكية‌المتصالدة‌التي‌تشكدها‌بيئة‌التعىيم‌العالي‌مع‌إمكانية‌دصو ‌ تقديم‌صدماتكا‌نظرًا
 .حدي ة‌اوتكنولوجي بق‌أنظمة‌د‌والتماد‌المنافسين‌القائمين‌لسياسات‌تُ‌منافسين‌جد
‌تعتبر‌من‌أك ر‌ -6 ‌الجامعة‌بتبني‌االبتكارات‌النولية‌ونكا ‌اهتمام المي ة‌‌مت ىبات‌استدامة يادة
 .االبتكار‌والتجديد‌ةصاصة‌بعمىيروة‌وذلك‌بتصصيب‌موا نات‌مالية‌التنافسية‌
‌االسالمية -9 ‌الجامعة ‌ادارة ‌يتناو ‌‌ال ام ‌من صال ‌السنوي‌مىحقًا ‌انجا ها ‌تقرير ‌يت من ‌أن لىر
مو وع‌المي ة‌التنافسية‌والمستوف‌الذي‌وصىت‌إليه‌لتكون‌رراراتكا‌سىيمة‌في‌دلم‌نقا ‌القوة‌و‌
 .فقدانكا‌تكديداتا ‌ال ع ‌واستغال ‌ال رب‌وتجنب‌معالجة‌نق
لند‌استدامتكا‌أك ر‌منه‌لند‌تحقيقكا،‌التركي ‌لىر‌تع ي ‌وتدليم‌العوام ‌المحققة‌لىمي ة‌تنافسية‌ -11
 .لند‌تحقيقكا‌ذلك‌الذي‌بذ ون‌تحقيق‌مي ة‌تنافسية‌مستدامة‌أمُر‌صعب‌ويت ىب‌جكدًا‌أكبر‌من‌









 .دور‌الك ا ات‌البشرية‌في‌استدامة‌المي ة‌التنافسية‌في‌مسسسات‌التعىيم‌العالي‌دراسة‌مقارنة -1
 .ستراتيجيات‌التنافسية‌لمنظمات‌اولما صياغة‌االفي‌بات‌استدامة‌المي ة‌التنافسية‌مت ىدور‌ -2
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 :المراجع العربيغ المصا ر و : أوًل 
 القرآن الكريم 
 : الكتب (1
 ‌ ‌سمير ‌محمد ‌:2119)أحمد، ‌المسير‌ا  ار  الستراتيجيغ وتنميغ الموار  البشريغ‌( ‌دار ة‌،
 .لىنشر‌والتو يع‌وال بالة
 أحمد‌ ‌إبراهيم ‌ميسر، ،‌ :  الجو  وضمان إ ار  المعاصر  في نظم ال :‌(.211)‌،الجبوري
‌.‌،‌معكد‌ا دارة‌العامة‌،‌الريا ‌،‌الممىكة‌العربية‌السعودية‌جوانب نظريغ وتطبيقيغ
  جمة‌رفالي،‌،‌تر‌م خ  متكام : ا  ار  ا ستراتيجيغ‌(‌:1999)‌هي ،‌شارل .‌جون ،‌جاري
‌رفالي ‌محمد ‌الرابع. ‌ال بعة ‌أحمد، ‌سيد ‌محمد ‌المتعا ، ‌دارةلبد ‌اوو ، ‌الج  المريخ  ،
 .، الرياض ، المملكة العربية السعوديةللنشر
 مرسي‌ ‌نبي  ‌:1996)‌صىي ، ‌االسكندريةالمي  التنافسيغ في مجا  األعما ‌( ،‌ مرك ‌:
 .االسكندرية‌لىكتاب
 وانعكاساته ع ى نجاح منظما  : الفكر الستراتيجي (‌:1921)‌الدوري،‌ كريا‌وأحمد‌صالح
 .،‌دار‌اليا وري‌لىنشر‌والتو يع‌،‌لمان‌،‌اوردناألعما 
 لىي‌ ‌:2111)‌السىمي، )‌ ‌القاهرةإ ار  الموار  البشريغ الستراتيجيغ‌ ،‌ ‌غريب‌لىنشر‌: دار
 .وال بالة
 ال بعة‌ ى إ ار  األعما مبا ئ ا  ار  مع التركي  ع‌(‌:1999)‌الشماع‌،‌صىي ‌محمد‌حسن‌،
 .الرابعة،‌م بعة‌الصىود‌،‌بغداد
 ‌ ‌نادية ‌"المفاهيم والحال "ا  ار  الستراتيجيغ "‌:‌(2119)العار ، ،‌ ‌ال بعة الدار‌اوولر،
 .،‌االسكندرية،‌مصرالجامعية‌لى بالة‌والنشر‌والتو يع
 ربي‌لىتص ي ،‌الكويت،‌،‌المعكد‌العالق ر  التنافسيغ وقياسها‌(‌:2113)‌لدنان،‌وديع‌محمد
 .السنة‌ال انية،‌العدد‌الرابع‌والعشرون
 إدريس‌ ‌ووائ  ‌ اهر ‌:2119)‌الغالبي، ،‌منظور منهجي متكام : ال ار  ا ستراتيجيغ (
 .لمان‌،دار‌وائ ‌لىنشر‌والتو يع،‌ال بعة‌ال انية
 ‌ ‌أحمد ‌لىي ،‌ب التع يم العالي في الوطن العربي الطريق إلى المستق :‌(2111)مدكور،
 .ال بعة‌اوولر،‌دار‌ال كر‌العربي،‌القاهرة
 -258- 
 مرسيال‌ ،‌ ‌الدين ‌بكر،جما  ‌أبو ‌جبةو‌‌مص  ي ‌ ارق ،(2115‌ )‌ التفكير ا ستراتيجي :
 .،‌مصر‌ا سكندرية‌،‌الدار‌الجامعية‌،‌منهج تطبيقي: وا  ار  ا ستراتيجيغ 
 لبدال تاا‌ ‌:1999)‌المغربي، القرن الحا ي  ا  ار  الستراتيجيغ لمواجهغ تح يا ‌(
 .،‌مجمولة‌الني ‌العربية،‌القاهرة‌،‌جمكورية‌مصر‌العربيةوالعشرين
 الكيتي‌ ‌وصالد ‌ ارق ‌:2111)‌،يونس، م خ  بناء وا  امغ المي  : ال ار  ا ستراتيجيغ (
 .،‌ال بعة‌اوولر،‌جامعة‌العىوم‌الت بيقية،‌البحرينالتنافسيغ
‌
 :ال وريا   (1
 جامعا  في الجو   ثقافغ نشر في المؤسسي التقييم  يغعم  ور‌:‌(2111)إياد‌،‌الدجني 
 العدد لشر، التاسع ا سالمية،‌المجىد الجامعة ،‌مجىةالتقييم فريق نظر من وجهغ غ  قطاع
 .342-305ب ال اني،
 الوطنيغ الهيئغ نموذج عناصر توافر م ى‌:‌(.211)ال الع‌ سىيمان‌المدهون،‌محمد‌و 
‌مجىة الف سطينيغ الجامعا  في العالي ؤسسا  التع يملم والنوعيغ والجو   ل عتما  ، 
 .257-294ب ال اني، العدد -لشر الرابع المجىدا سالمية،‌ الجامعة
‌
 :ال راسا    (3
 المشروعا  التنافسيغ في الجامعا  المصريغ بين الواقع "‌:‌(2119)‌ابراهيم،‌محمد‌نصحي
‌إلي‌المستمر‌الدولي‌ال اني‌لت وير‌‌"المأمو و  ‌العالي‌المقدم ‌فر‌‌–التعىيم اتجاهات‌معاصرة
 ‌.‌ت وير‌اودا ‌الجامعر‌والمنعقد‌صال ‌ال ترة‌نوفمبر‌بجامعة‌المنصورة
 الع قغ بين المي  التنافسيغ والخيار الستراتيجي وأثرها ‌:‌(1995)‌الروسان،‌محمود‌لىي
 .اد،‌أ روحة‌دكتوراه،‌كىية‌ا دارة‌واالرتصاد،‌جامعة‌بغدفي األ اء التص يري
 المعكد‌العربي‌لىتص ي ،‌الكويت،‌الق ر  التنافسيغ وقياسها‌:‌(2113)‌لدنان،‌وديع‌محمد‌،
 .السنة‌ال انية،‌العدد‌الرابع‌والعشرون
 ،ولدع‌ ‌معن ‌العباس‌المعا يدي، ‌صبحي  التنافسيغ الم ايا تحقيق‌:‌(2119)‌حسن
 لألوراق العراق سوق في تطبيقيغ  راسغ "الماليغ بعض المؤشرا  باستخ ام واست امتها
 .،‌الموص ‌،‌العراق(‌31)مجىد‌(‌97)،‌العدد‌‌تنمية‌الرافدين،‌مجىة‌"الماليغ
 إ ار  المخاطر الستراتيجيغ المسببغ لفق ان المنظمغ ‌:‌(2115)‌لمعا يدي،‌معن‌ولدعا
رتصاد‌،‌مستمر‌إدارة‌المصا ر‌واتح ي يغ  راسغ نظريغ: ل م ايا التنافسيغ اآلليا  والمعالجا  
 .المعرفة‌،‌جامعة‌ال يتونة‌اوردنية‌الصاصة،‌اوردن
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 إسهاما  نظريغ الستراتيجيغ القائمغ ع ى الموار  في ‌:‌(.211)‌المعا يدي،‌معن‌ولدع
تمو ‌،‌مرك ‌(‌17)،‌مجىة‌بحو ‌مستقبىية‌،‌العدد‌‌(دراسة‌نظرية)‌تحقيق المي  التنافسيغ
 .لجامعة‌،‌الموص ‌،‌العراقالدراسات‌المستقبىية،‌كىية‌الحدبا ‌ا
‌
 :الرسائ  الع ميغ  (4
  نظر وجهغ الف سطينيغ من الجامعا  في ا  اريغ الجو   واقع‌:‌(2116)‌أبو‌لامر،‌وما 
 .الجامعة‌ا سالمية‌بغ ة:‌،‌رسالة‌ماجستير،‌غ ةتطويره وسب  ا  اريين
 رسالة‌ماجيستر،فسيغ ور الكفاءا  المحوريغ في ت عيم المي  التنا‌:‌(2117)‌فاي ة،‌بريش‌، 
‌.ئريةا ‌جال الجمكورية البىيدة، دحىب سعد جامعة
 معايير في ضوء ا س ميغ الجامعغ في الستراتيجي التخطيط واقع‌:‌(.211)إياد‌،‌الدجني 
 .الجامعة‌ا سالمية‌بغ ة:‌،‌رسالة‌ماجستير،‌غ ةالجو  
 الدجني‌ ،‌  المؤسسي  راسغ  اءاأل جو   في الستراتيجي التخطيط  ور‌:‌(2111)إياد
 .جامعة‌دمشق:‌،‌رسالة‌دكتوراه،‌سورياالف سطينيغ النظاميغ الجامعا  في تح ي يغ وصفيغ
 الجامعا   في الع يا ا  ار  ل ى الستراتيجي التوجه بين الع قغ‌:‌(.211)مروان‌‌،الدهدار
:‌ماجستير،‌غ ة،‌رسالة‌غ  قطاع جامعا  ع ى مي انيغ  راسغ التنافسيغ ومي تها الف سطينيغ
 .الجامعة‌ا سالمية‌بغ ة
 ور سياسا  الموار  البشريغ في تحقيق المي  التنافسيغ ‌:‌(.211)الربابعة،‌فا مة‌لىر‌ 
،‌رسالة‌دكتوراه‌ال ىس ة‌في‌ا دارة‌العامة،‌ل منظما  العامغ مع التطبيق ع ى الجامعغ األر نيغ
 .جامعة‌القاهرة
 رب  راسغ تطبيقيغ ع ى : مع وما  في تطوير المي  التنافسيغ ور نظم ال‌:‌(2119)صالد‌،‌ال
‌غ ةالم راء العام ين في و ارتي الماليغ والصحغ بقطاع غ  ‌ماجستير، ‌رسالة ،‌ الجامعة‌:
 .ا سالمية‌بغ ة
 مص  ر‌ غ منظمراس الما  الفكري و وره في تحقيق المي  التنافسيغ ل‌:‌(2111)‌شعبان،
 .الجامعة‌ا سالمية‌بغ ة:‌،‌رسالة‌ماجستير،‌غ ةجوا  التصال  الخ ويغ الف سطينيغ
  في الف سطينيغ ل جامعا  العامغ المخططا  فيتقييم أثر الست امغ ‌:‌(2111)،‌انعام‌الطوي 
‌.الجامعة‌ا سالمية‌بغ ة:‌،‌رسالة‌ماجستير،‌غ ة‌قطاع غ 
 في قطاع غ  باستخ ام تح ي  الق ر  التنافسيغ لقطاع التع يم العالي ‌:‌(2111)فرحات،‌محمد‌
 .الجامعة‌ا سالمية‌بغ ة:‌،‌رسالة‌ماجستير،‌غ ةنموذج القوى الخمسغ لمايك  بورتر
‌
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 :منشورا  إلكترونيغ  (5
 2112-2111)‌التقرير‌السنوي‌لوحدة‌الجودة‌ا دارية(‌:‌2112)الجامعة‌االسالمية‌.) 
 التقييم‌المسسسي‌في‌الجامعة‌ا سالمية(‌:‌2116)العايدي،‌حاتم‌.‌
 ،2119)‌حاتم‌العايدي‌ :‌ ‌نموذج‌( ‌وفق ‌ا سالمية ‌بالجامعة ‌العمىيات ‌هندسة ‌واإلادة تقييم
 .المسسسة‌اووروبية‌ دارة‌الجودة‌والتمي ‌في‌التعىيم‌العالي
 التعىيم‌العالي‌لمسسسات‌المسسسي‌التقييم‌دلي ‌:‌(2111)‌والنولية‌والجودة‌لاللتماد‌الو نية‌الكيئة. 
 2113-2111)‌العالي‌ىيمالتع‌إستراتيجية(‌:‌2112)ال ىس يني‌‌و ارة‌التعىيم‌العالي.) 
‌
 :التقارير  (2
 العالرات‌العامة‌24مجىة‌الجامعة‌االسالمية‌العدد‌(‌:‌2112)الجامعة‌االسالمية‌‌،. 
 2114-2111)الص ة‌االستراتيجية‌لىجامعة‌لالوام‌(‌:‌2112)الجامعة‌االسالمية‌.) 
 ًا‌من‌الع ا الجامعة‌االسالمية‌بغ ة‌أربعة‌و ال ون‌لام(‌:‌2112)الجامعة‌االسالمية‌. 
 وحدة‌الجودةلذاتي‌المسسسي‌لىجامعة‌ا سالميةتقرير‌التقييم‌ا(‌:‌2111)الجامعة‌االسالمية‌‌،. 
 دراسة‌و ائقية‌:‌تاريخ‌الجامعة‌ا سالمية‌بغ ة‌صال ‌ ال ين‌لامًا‌(‌:‌2119)الجامعة‌االسالمية‌
1956-2116. 
‌
 :إحصائيا   (7
 ‌،إحصائية‌بمجموع‌(‌:‌2113)‌جامعة‌ا سالميةلمادة‌البح ‌العىمي‌بالالجامعة‌االسالمية
 .امعة‌ا سالمية‌لىر‌البح ‌العىميان اق‌الج
 إحصائيات‌بيلداد‌ال ىبة‌:‌(‌2112)‌الجامعة‌االسالمية،‌لمادة‌التص ي ‌بالجامعة‌ا سالمية
 (.2111‌‌،2111‌،2112)المىتحقين‌ببرنامج‌البكالوريوس‌في‌الجامعة‌ا سالمية‌لالوام‌
 اال‌ ‌ا سالميةالجامعة ‌بالجامعة ‌التص ي  ‌لمادة ‌‌(2112)‌سالمية، ‌بيلداد‌: إحصائية
‌.مسميات‌الوظي يةن‌العامىين‌في‌الجامعة‌االسالمية،‌أسمائكم‌و‌الموظ ي
 وفقًا‌المدني‌‌بنسب‌التوظي ‌في‌الق اع‌الحكوميإحصائية‌(‌:‌2112)ديوان‌الموظ ين‌العام‌
 (.2119‌،2111‌،2111‌،2112)ىجامعات‌لالوام‌ل
 مة‌إحصائيات‌بيلداد‌ال ىبة‌صريجي‌ال انوية‌العا‌(‌:2112)‌و ارة‌التربية‌والتعىيم‌بق اع‌غ ة
 (.2111‌‌،2111‌،2112)لالوام‌




 :مواقع إلكترونيغ  (8
 http:// http://www.mohe.gov.ps/ -مورع‌و ارة‌التربية‌والتعىيم‌ال ىس يني‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌  
 http://www.aqac.mohe.gov.ps             ‌‌-ة‌والنوليةإللتماد‌والجودل‌الو نية‌كيئةال‌‌  
 http://www.arabma.com/                                    -جمعية‌إدارة‌اولما ‌العربية‌‌    
 http://www.mohe.pna.ps -مورع‌التعىيم‌العالي‌ال ىس يني‌‌                                          
 http://blogs.ksu.edu.sa/sunhat/            12/12/2111 مدونة‌الدكتور‌صنكات‌العتيبي ‌-
 http://www.hrdiscussion.com/                -العربي‌ دارة‌الموارد‌البشرية‌المنتدف‌  ‌ 
 http://www.iugaza.edu.ps/ar                          ‌‌‌‌‌‌مورع‌الجامعة‌ا سالمية‌بغ ة‌‌  -‌‌
 www.wiggo.com/CA97Acad.pdf                                  Wiggins Group - 
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 .ن في صورته األوليغالستبيا( : 1) م حق رقم
 .قائمغ بأسماء المحكمين( : 1)م حق رقم 
 .الستبيان في صورته النهائيغ( : 3)م حق رقم 
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 (4)م حق رقم 






 غةةةةةةة  –الجامعةةةةةغ ا س ميةةةةغ 
‌ 





 صحيفةةةغ استبيةةان 
 
 "وجهغ النظر القائمغ ع ى أساس الموار : التع يم العالي متط با  است امغ المي  التنافسيغ في "
 سغ حالغ الجامعغ ا س ميغ ب  را 
"The Requirements of Sustaining Competitive Advantage in Higher 
Education: Resource-Based Approach" 
An Empirical case study on the Islamic University of Gaza 
 
‌
 لكرام،،،،السا   ا
 
 الس م ع يكم ورحمغ هللا وبركاته،،،،
‌
‌الدراسة‌التي‌تتعىق‌بالتعر ‌لىر‌ ‌حسن‌تعاونكم‌ نجاا‌هذه أتوجه‌إليكم‌ب ائق‌االحترام‌‌والتقدير،‌راجيًا
‌العالي" ‌في‌التعىيم ‌التنافسية ‌المي ة ‌مت ىبات‌استدامة ‌لىر‌أساس‌الموارد: ‌القائمة ‌النظر ‌حالة‌‌-وجكة دراسة
‌".االسالمية‌بغ ةالجامعة‌
‌
وذلك‌كمت ىب‌لىحصو ‌لىر‌درجة‌الماجستير‌في‌إدارة‌اولما ،‌وردم‌تم‌اصتياركم‌لإلجابة‌لىر‌هذه‌
ا ستبانة‌لمرك كم‌الوظي ي‌وصبرتكم،‌لذا‌نيم ‌من‌ح رتكم‌الدلم‌والتعاون‌من‌صال ‌المشاركة‌في‌استكما ‌
‌لت ي‌بالغر ‌الذي‌أُلدت‌من‌أجىه،‌مع‌ ‌هي‌تعبئة‌االستبانة، ‌بين‌المعىومات‌التي‌سنحص ‌لىيكا العىم




















 :الخبر  ا  اريغ
‌سنة‌فيك ر‌‌‌17سنوات‌17أر ‌من‌‌-‌‌11سنوات‌11أر ‌من‌‌-‌‌7سنوات‌7أر ‌من‌‌
 :الخبر  األكا يميغ













 :فقرا  ا ستبانغ: ثانياً 
  َّ ذلك ع ى الموافقغ العاليغ  11حيث ك ما اقترب  ال رجغ من  11إلى  1يرجى وضع ال رجغ التي تناسبك من 
 .ع ى ما ور  في العبار  والعكس صحيح
رقم
ال
 الفقرا  
 ال رجغ
(1- 11) 
 ‌ق ر  ا  ار  الع يا ع ى التفكير الستراتيجي: لمحور األو ا 
 ‌.تتمتع‌االدارة‌العىيا‌برسية‌ذات‌أبعاد‌شمولية‌تحدد‌من‌صاللكا‌المسار‌الوا ح‌لىوصو ‌إلر‌الرسية‌المستقبىية  .1
 ‌.تقوم‌ا دارة‌العىيا‌بإجرا ‌التحىي ‌االستراتيجي‌الداصىي‌لىموارد‌والقدرات‌الجوهرية  .2
 ‌.ا دارة‌العىيا‌بإجرا ‌التحىي ‌االستراتيجي‌الصارجي‌لى رب‌والمصا ر‌الجوهريةتقوم‌  .3
مكانياتكا‌المتاحة  .4  ‌.تتقيد‌االدارة‌العىيا‌بو ع‌ص  كا‌االستراتيجية‌لىجامعة‌في‌ و ‌مواردها‌واإ
 ‌.تدرك‌ا دارة‌العىيا‌اوبعاد‌المحورية‌لكسب‌معظم‌الموار ‌االستراتيجية‌أمام‌المنافسين  .7
 ‌.تعتمد‌االدارة‌العىيا‌سياسة‌اشراك‌جميع‌العناصر‌االدارية‌واوكاديمية‌في‌صنع‌القرار‌االستراتيجي  ..
 ‌.ترالي‌االدارة‌العىيا‌البعد‌التنافسي‌لند‌و ع‌الص ة‌االستراتيجية  .5
 ‌.تت من‌الص ة‌االستراتيجية‌مسشرات‌ترالي‌المي ة‌التنافسية‌لىر‌المستوف‌ا رىيمي‌والدولي  .6
 ‌.م‌االدارة‌العىيا‌حىواًل‌ابتكاريه‌في‌ح ‌المشكالتتقد  .9
 ‌.تكتم‌االدارة‌العىيا‌با  الع‌لىر‌تجارب‌المسسسات‌التعىيمية‌المتمي ة‌ارىيميًا‌ودولياً‌  .11
 ‌.توفر‌االدارة‌العىيا‌المناخ‌التنظيمي‌الال م‌لتوليد‌االبداع‌كمصدر‌لىت كير‌االستراتيجي  .11
 ‌.قييم‌مستمرة‌لادا ‌االستراتيجيتمارس‌االدارة‌العىيا‌لمىية‌ت  .12
 ‌.ت ع‌االدارة‌العىيا‌استراتيجيات‌لبنا ‌موارد‌وردرات‌إ افية‌لىجامعة  .13
 تقييم موار  وق را  الجامعغ: المحور الثاني
  )aluable )Vامت ك موار  ذا  قيمغ 
‌‌.تحرب‌الجامعة‌لىر‌أن‌تكون‌مواردها‌متمي ة‌وذات‌ريمة  .1
‌‌.وتقييم‌مواردها‌وفقًا‌وهميتكا‌االستراتيجية‌تقوم‌الجامعة‌بدراسة  .2
‌‌.تسعر‌الجامعة‌إلر‌الحصو ‌لىر‌الموارد‌المتمي ة‌لند‌تن يذ‌برامجكا‌وص  كا  .3
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‌  )areness )R: امت ك موار  تتمي  بالن ر 
‌‌.تسعر‌إدارة‌الجامعة‌باستمرار‌لىحصو ‌لىر‌موارد‌تتسم‌بالندرة  .1
‌‌.المنافسين‌تقىيدهاتمتىك‌الجامعة‌موارد‌يصعب‌لىر‌  .2
‌‌.تمتىك‌الجامعة‌نظام‌يشجع‌لىر‌استق اب‌الكوادر‌البشرية‌ال ريدة‌والمتمي ة  .3
‌  )mitatability )I: امت ك موار  غير قاب غ ل تق ي 
رد‌الجامعة‌بموارد‌يصعب‌تقىيدها‌من‌رب ‌المنافسين‌نظرًا‌ون‌تكالي كا‌باهظة  .1 ‌‌.تت
‌‌.ة‌بالتبارها‌ردرات‌استراتيجية‌غير‌رابىة‌لىتقىيدتكتم‌الجامعة‌بالموارد‌البشري  .2
‌‌.‌تتمي ‌القدرات‌المتعىقة‌باونما ‌والقوالد‌التي‌تدير‌بكا‌الجامعة‌أنش تكا‌بصعوبة‌التقىيد  .3
‌‌.تتبنر‌الجامعة‌سياسات‌واستراتيجيات‌ت ُحد‌من‌محاكاة‌وتقىيد‌المنافسين‌لكا  .4
‌   )rganization )O: تنظيم الموار  واست  لها بشك  فعا 
‌‌.تسعر‌الجامعة‌الستصدام‌استراتيجية‌تحقق‌أف  ‌استغال ‌لىموارد‌المتاحة  .1
‌‌.لدف‌الجامعة‌القدرة‌التنظيمية‌وا دارية‌لىر‌استغال ‌مواردها‌ب ريقة‌ت من‌لكا‌الك ا ة‌وال الىية  .2
‌‌.التنافسية‌المحي ةتتمتع‌الجامعة‌بالمرونة‌في‌استغال ‌مواردها‌بما‌يتماشر‌مع‌مت ىبات‌الظرو ‌  .3
 معرفغ ق را  المنافسين: المحور الثالث
‌‌.تكتم‌الجامعة‌بمعرفة‌وتحديد‌منافسيكا‌الحاليين‌والمحتمىين  .1
‌‌.تحرب‌إدارة‌الجامعة‌لىتعر ‌لىر‌امكانيات‌المنافسين‌وأهدافكم‌واستراتيجياتكم‌باستمرار  .2
‌آلصرتتوفر‌لدف‌الجامعة‌رالدة‌بيانات‌لن‌منافسيكا‌وتقوم‌ب  .3 ‌‌.تحدي كا‌من‌ورت 
‌‌.تع ي‌إدارة‌الجامعة‌ردرًا‌أكبر‌من‌االهتمام‌لمعرفة‌ردرات‌منافسيكا‌المحتمىين  .4
‌‌.تقوم‌الجامعة‌بعم ‌مسح‌دوري‌لىبيئة‌التنافسية‌لىر‌الصدمات‌التي‌يقدمكا‌المنافسون   .7
‌‌.ترك ‌الجامعة‌لىر‌معرفة‌امكانيات‌وردرات‌منافسيكا‌لىر‌الصعيد‌الدولي  ..
 مستوى التركي  ع ى أركان وأسس بناء المي  التنافسيغ: لمحور الرابعا
  الكفاء  المتمي  أو المتفوقغ
‌‌.‌تدرك‌الجامعة‌أن‌الك ا ة‌المتمي ة‌تتحقق‌نتيجة‌تكام ‌العناصر‌الداصىية‌بين‌مصتى ‌وحداتكا‌التنظيمية  .1
‌‌.مصتى ة‌لتحسينكاتقوم‌الجامعة‌بشك ‌دوري‌بمراجعة‌أنش تكا‌ولمىيات‌وحداتكا‌ال  .2
‌‌.تسعر‌الجامعة‌إلر‌تبني‌االستراتيجيات‌الك يىة‌بت وير‌ك ا ة‌العمىيات‌فيكا  .3
‌‌.تدلم‌الك ا ة‌المتمي ة التي والقدرات الموارد توفير لىر الجامعة إدارة تعم   .4
  الجو   المتمي 
‌‌.كاتسمن‌الجامعة‌بين‌الجودة‌المتمي ة‌هي‌ ريقكا‌وفىس تكا‌في‌إدارة‌ألمال  .1
‌‌.تحرب‌الجامعة‌لىر‌نشر‌ قافة‌الجودة‌المتمي ة‌في‌جميع‌اورسام‌والمستويات‌االدارية‌المصتى ة  .2
‌‌.تتمي ‌الصدمات‌التي‌تقدمكا‌الجامعة‌بكونكا‌ذات‌نولية‌لالية‌رياسًا‌بصدمات‌المنافسين  .3
‌‌.يتوفر‌في‌الجامعة‌نظام‌متكام ‌ل مان‌الجودة  .4
‌‌.ة‌ويتم‌متابعتكا‌بشك ‌مستمر‌ جرا ‌التحسيناتتوجد‌ص ة‌وا حة‌ل مان‌الجود  .7
‌‌.تسعر‌الجامعة‌بشك ‌جاد‌لت بيق‌أنظمة‌االلتماد‌والجودة‌لىر‌المستوف‌االرىيمي‌والعالمي  ..
  البتكار والتج ي 
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‌‌.تع ي‌الجامعة‌اهتمامًا‌كبيرًا‌لافكار‌االبتكارية‌التي‌يقدمكا‌الموظ ون  .1
‌‌.و ‌مجاالت‌جديدة‌لىمنافسة‌لىر‌الصعيد‌االرىيمي‌والدوليلدف‌الجامعة‌توجكات‌حقيقية‌لدص  .2
‌‌.تتسابق‌الجامعة‌إلر‌ت بيق‌تكنولوجيا‌متقدمة‌تحقق‌لكا‌اوسبقية  .3
‌‌.تعم ‌الجامعة‌باستمرار‌لىر‌استحدا ‌وت وير‌برامج‌جديدة‌ونولية  .4
‌‌.يتوفر‌لدف‌العامىين‌في‌الجامعة‌القدرة‌لىر‌االبداع‌واالبتكار  .7
‌‌.امعة‌موا نات‌مالية‌صاصة‌بعمىية‌االبتكار‌والتجديدتصصب‌الج  ..
‌‌.الموظ ون‌متح  ون‌ومىت مون‌بالمشاركة‌في‌توليد‌أفكار‌جديدة‌ونولية  .5
‌ الستجابغ المتمي  لحاجا  العمي 
‌‌.تقوم‌الجامعة‌بدراسات‌است اللية‌مستمرة‌لىتعر ‌لىر‌احتياجات‌المجتمع‌المتنولة‌والمصتى ة  .1
‌‌.ة‌أن‌االستجابة‌ال ئات‌المستكدفة‌تعد‌من‌اوسس‌المكمة‌في‌لمىكاتدرك‌الجامع  .2
‌‌.لدف‌الجامعة‌االمكانيات‌المت ورة‌لالستجابة‌باستمرار‌ل ىبات‌الجمكور‌المتغيرة‌والمتنولة  .3
 التحسين المستمرو التع م المنظمي: المحور الخامس
  التع م المنظمي
‌‌.ئ ‌وا مكانيات‌التي‌تدلم‌لمىية‌التعىمتتيح‌الجامعة‌لىعامىين‌فيكا‌جميع‌الوسا  .1
‌‌.توفر‌الجامعة‌لموظ يكا‌فرب‌التعىم‌بشك ‌مستمر  .2
‌‌.تسالد‌الجامعة‌موظ يكا‌في‌الحصو ‌لىر‌المعىومات‌التي‌يحتاجونكا‌بسرلة‌وسكولة  .3
‌‌.يتوفر‌لدف‌الجامعة‌نظام‌مت ور‌لح ظ‌المعىومات‌واسترجالكا‌بسرلة  .4
‌‌.لجسر‌الكوة‌بين‌اودا ‌الحالي‌واودا ‌الميمو تقوم‌الجامعة‌بعم ‌نظام‌  .7
‌‌.تتيح‌الجامعة‌لىعامىين‌فيكا‌المجا ‌بت بيق‌ما‌تم‌اكتسابه‌من‌معرفة  ..
‌‌.توفر‌الجامعة‌ديناميكيات‌التعىم‌المنظمي‌من‌تشجيع‌وتح ي ‌ومنح‌ال رب‌لىمتمي ين  .5
‌‌.المعرفةتتبنر‌الجامعة‌م كوم‌التعىم‌المنظمي‌بوص ه‌مصدر‌مكم‌من‌مصادر‌  .6
  التحسين المستمر
‌‌.تعتمد‌إدارة‌الجامعة‌لمىية‌التحسين‌المستمر  .1
‌‌.تسعر‌الجامعة‌لتحسين‌صدماتكا‌بشك ‌مستمر  .2
‌‌.تنظر‌الجامعة‌إلر‌التحسين‌المستمر‌في‌العم ‌لىر‌أنه‌ج  ًا‌من‌مت ىبات‌الجودة  .3
‌‌.ريب‌العامىين‌واستق اب‌الك ا اتتكتم‌الجامعة‌باونش ة‌الدالمة‌لعمىية‌التحسين‌المستمر‌م  ‌تد  .4
‌‌.تنظر‌إدارة‌الجامعة‌لىمشكالت‌التي‌تواجككا‌لىر‌أنكا‌فرب‌لىت وير  .7
 التكيف مع الظروف البيئيغ المت ير ( التكيف المنظمي: )المحور السا س
 ‌.لدف‌الجامعة‌القدرة‌العالية‌لىر‌التكي ‌مع‌المتغيرات‌البيئية‌المصتى ة  .1
 ‌.عة‌القدرة‌العالية‌لىر‌تغيير‌استراتيجياتكا‌لىتوافق‌مع‌مت ىبات‌الظرو ‌التنافسية‌المحي ةلدف‌إدارة‌الجام  .2
 ‌.يتسم‌الكيك ‌التنظيمي‌لىجامعة‌بالمرونة‌من‌أج ‌التوافق‌مع‌الظرو ‌البيئية‌المتغيرة  .3
 ‌.تجري‌إدارة‌الجامعة‌تعديالت‌لىر‌برامجكا‌اوكاديمية‌باستمرار‌لتتكي ‌مع‌حاجات‌السوق  .4
‌مستمر‌وفقًا‌لىمت ىبات‌البيئية  .7 ‌آلصر‌تغييرات‌في‌أنظمتكا‌ومكوناتكا‌الداصىية‌بشك    ‌.تجري‌الجامعة‌من‌ورت 
 ‌.تحرب‌الجامعة‌لىر‌تع ي ‌وحداتكا‌الداصىية‌لمواجكة‌التغييرات‌التي‌ت رأ‌لىر‌بيئتكا‌الصارجية  ..
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 قياس مستوى الست امغ: المحور السابع
‌ ظ ع ى م اياها التنافسيغ واست امتها ع ى الم ى الطوي ق ر  الجامعغ في الحفا
‌‌.تولي‌إدارة‌الجامعة‌اهتمامًا‌كبيرًا‌في‌مواجكة‌المصا ر‌التي‌ت ُحد‌من‌ردرتكا‌لىر‌استدامة‌المي ة‌التنافسية  .1
‌‌.لدف‌الجامعة‌القدرة‌العالية‌في‌االحت اظ‌بالمراك ‌التنافسية‌التي‌حققتكا‌من‌رب   .2
‌‌.جامعة‌ب جد‌لىح اظ‌لىر‌انجا اتكا‌المتمي ة‌باستمرارتعم ‌إدارة‌ال  .3
‌‌.تحرب‌الجامعة‌لتحقيق‌الت وق‌الدائم‌لىر‌منافسيكا  .4
‌‌.نجحت‌الجامعة‌في‌الح اظ‌لىر‌انجا اتكا‌المتمي ة‌بك ا ة  .7
‌‌.تعم ‌الجامعة‌بشك ‌مستمر‌في‌ت وير‌ردراتكا‌الصاصة‌التي‌تحقق‌لكا‌استمرارية‌الت وق  ..
‌‌.ة‌لىحصو ‌لىر‌مراك ‌تنافسية‌متقدمة‌يصعب‌مجاراتكا‌من‌رب ‌المنافسينتحرب‌الجامع  .5
‌‌.تمتىك‌الجامعه‌امكانيات‌تحقيق‌المي ة‌التنافسية‌والح اظ‌لىيكا  .6
 
 
 هللا بحم  تم 
 تعاونكم لحسن شكراً 
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 (1)م حق رقم 
 
 بأسماء محكمي الستبيانقائمغ 
 الوصف الوظيفي ا سم م
‌الشباب‌والريا ة‌وال قافةو ير‌ محمد‌المدهون.‌د  .1
‌اوكاديمية‌ورئيس‌وحدة‌الجودة‌مسالد‌نائب‌الرئيس‌لىشئون سنا ‌أبو‌درة.‌د.أ  .2
‌مدير‌وحدة‌الجودة‌ا دارية‌بالجامعة‌ا سالمية‌ حاتم‌العايدي.‌د  .3
‌أستاذ‌مشارك‌رسم‌إدارة‌اولما ‌بالجامعة‌ا سالمية رشدي‌وادي.‌د  .4
‌رك‌رسم‌إدارة‌اولما ‌بالجامعة‌ا سالميةأستاذ‌مشا سامي‌أبو‌الروس.‌د  .7
‌أستاذ‌مسالد‌رسم‌إدارة‌اولما ‌بالجامعة‌ا سالمية وسيم‌الكبي .‌د  ..
‌أستاذ‌مشارك‌رسم‌إدارة‌اولما ‌بالجامعة‌ا سالمية يوس ‌بحر.‌د  .5
‌أستاذ‌مسالد‌رسم‌ا دارة‌التربوية‌بالجامعة‌ا سالمية إياد‌الدجني.‌د  .6
‌ا حصا ‌بالجامعة‌ا سالمية‌رسم‌اذ‌مشاركأست سمير‌صافي.‌د  .9
‌أستاذ‌مسالد‌إدارة‌اولما ‌بجامعة‌القدس‌الم توحة محمد‌اشتيوي.‌د  .11
‌رئيس‌رسم‌اوبحا ‌بسى ة‌النقد‌ال ىس ينية سي ‌الدين‌لودة.‌د  .11
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 (3)م حق رقم 
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 صحيفةةةغ استبيةةان 
 
وجهغ النظر القائمغ ع ى أساس : متط با  است امغ المي  التنافسيغ في التع يم العالي "
 "الموار 
 اسغ حالغ الجامعغ ا س ميغ ب  ر  
"The Requirements of Sustaining Competitive Advantage in Higher 
Education: Resource-Based Approach" 
An Empirical case study on the Islamic University of Gaza 
 
‌
 السا   الكرام،،،،
 
 الس م ع يكم ورحمغ هللا وبركاته،،،،
‌
‌ب ائق ‌إليكم ‌التي‌تتعىق‌بالتعر ‌لىر‌ االحترام أتوجه ‌الدراسة ‌ نجاا‌هذه ‌حسن‌تعاونكم ‌راجيًا والتقدير،
‌الت" ‌المي ة ‌العاليمت ىبات‌استدامة ‌في‌التعىيم ‌نافسية ‌لىر‌أساس‌الموارد: ‌القائمة ‌النظر ‌حالة‌‌-وجكة دراسة
‌".الجامعة‌االسالمية‌بغ ة
‌
وذلك‌كمت ىب‌لىحصو ‌لىر‌درجة‌الماجستير‌في‌إدارة‌اولما ،‌ورد‌تم‌اصتياركم‌لإلجابة‌لىر‌هذه‌
من‌صال ‌المشاركة‌في‌استكما ‌‌ا ستبانة‌لمرك كم‌الوظي ي‌وصبرتكم،‌لذا‌نيم ‌من‌ح رتكم‌الدلم‌والتعاون
‌هي‌ ‌بين‌المعىومات‌التي‌سنحص ‌لىيكا ‌لت ي‌بالغر ‌الذي‌أُلدت‌من‌أجىه،‌مع‌العىم تعبئة‌االستبانة،
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 :الخبر  األكا يميغ













 :فقرا  ا ستبانغ: ثانياً 
  َّ ذلك ع ى الموافقغ العاليغ  11حيث ك ما اقترب  ال رجغ من  11إلى  1تناسبك من  يرجى وضع ال رجغ التي
 .ع ى ما ور  في العبار  والعكس صحيح
رقم
ال
 الفقرا  
 ال رجغ
(1- 11) 
 ‌ق ر  ا  ار  الع يا ع ى التفكير الستراتيجي: المحور األو  
 ‌.د‌من‌صاللكا‌المسار‌الوا ح‌لىوصو ‌إلر‌الرسية‌المستقبىيةتتمتع‌االدارة‌العىيا‌برسية‌ذات‌أبعاد‌شمولية‌تحد  .1
 ‌.توفر‌االدارة‌العىيا‌المناخ‌التنظيمي‌الال م‌لتوليد‌االبداع‌كمصدر‌لىت كير‌االستراتيجي  .2
 ‌.تقوم‌ا دارة‌العىيا‌بإجرا ‌التحىي ‌االستراتيجي‌الداصىي‌لىموارد‌والقدرات  .3
 ‌. ‌االستراتيجي‌الصارجي‌لمعرفة‌ال رب‌والمصا رتقوم‌ا دارة‌العىيا‌بإجرا ‌التحىي  .4
مكاناتكا‌المتاحة  .7  ‌.تتقيد‌االدارة‌العىيا‌بو ع‌ص  كا‌االستراتيجية‌لىجامعة‌في‌ و ‌مواردها‌واإ
 ‌.تدرك‌ا دارة‌العىيا‌اوبعاد‌المحورية‌لكسب‌الموار ‌التنافسية  ..
 ‌.ة‌واوكاديمية‌في‌صنع‌القرار‌االستراتيجيتعتمد‌االدارة‌العىيا‌سياسة‌اشراك‌جميع‌العناصر‌االداري  .5
 ‌.ترالي‌االدارة‌العىيا‌البعد‌التنافسي‌لند‌و ع‌الص ة‌االستراتيجية  .6
 ‌.تت من‌الص ة‌االستراتيجية‌مسشرات‌ترالي‌المي ة‌التنافسية‌لىر‌المستوف‌ا رىيمي‌والدولي  .9
 ‌.تقدم‌االدارة‌العىيا‌حىواًل‌ابتكاريه‌في‌ح ‌المشكالت  .11
 ‌.تم‌االدارة‌العىيا‌با  الع‌لىر‌تجارب‌المسسسات‌التعىيمية‌المتمي ة‌ارىيميًا‌ودولياً‌تك  .11
 ‌.تقييم‌ا دارة‌العىيا‌اودا ‌االستراتيجي‌باستمرار  .12
 ‌.ت ع‌االدارة‌العىيا‌استراتيجيات‌تعم ‌لىر‌بنا ‌موارد‌وردرات‌إ افية‌لىجامعة  .13
 تقييم موار  وق را  الجامعغ: المحور الثاني
  )aluable )Vامت ك موار  ذا  قيمغ 
‌‌.تحرب‌الجامعة‌لىر‌أن‌تكون‌مواردها‌متمي ة‌وذات‌ريمة  .1
‌‌.تقوم‌الجامعة‌بدراسة‌وتقييم‌مواردها‌وفقًا‌وهميتكا‌االستراتيجية  .2
‌‌.تعتمد‌الجامعة‌الموارد‌المتمي ة‌في‌تن يذ‌برامجكا‌وص  كا  .3
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‌  )arenessR (: امت ك موار  تتمي  بالن ر 
‌‌.تسعر‌إدارة‌الجامعة‌باستمرار‌لىحصو ‌لىر‌موارد‌تتسم‌بالندرة  .1
‌‌.تستحوذ‌الجامعة‌لىر‌موارد‌ال‌تتوفر‌لدف‌منافسيكا  .2
‌‌.تمتىك‌الجامعة‌نظام‌يشجع‌لىر‌استق اب‌الكوادر‌البشرية‌ال ريدة‌والمتمي ة  .3
‌  )mitatability )I: امت ك موار  غير قاب غ ل تق ي 
رد‌الجام  .1 ‌‌.عة‌بموارد‌يصعب‌تقىيدها‌من‌رب ‌المنافسين‌نظرًا‌ون‌تكالي كا‌باهظةتت
‌‌.‌تتمي ‌القدرات‌المتعىقة‌باونما ‌والقوالد‌التي‌تدير‌بكا‌الجامعة‌أنش تكا‌بصعوبة‌التقىيد  .2
‌‌.تكتم‌الجامعة‌بالموارد‌البشرية‌بالتبارها‌ردرات‌استراتيجية‌غير‌رابىة‌لىتقىيد  .3
‌‌.سات‌واستراتيجيات‌ت ُحد‌من‌تقىيد‌ومحاكاة‌المنافسين‌لكاتتبنر‌الجامعة‌سيا  .4
‌   )rganization )O: تنظيم الموار  واست  لها بشك  فعا 
‌‌.تتبنر‌الجامعة‌إستراتيجية‌تحقق‌لكا‌استغال ‌أف  ‌لىموارد‌المتاحة  .1
‌‌.الك ا ة‌وال الىيةلدف‌الجامعة‌القدرة‌التنظيمية‌وا دارية‌لىر‌استغال ‌مواردها‌ب ريقة‌ت من‌لكا‌  .2
‌‌.تتمتع‌الجامعة‌بالمرونة‌في‌استغال ‌مواردها‌بما‌يتماشر‌مع‌مت ىبات‌الظرو ‌التنافسية‌المحي ة  .3
 معرفغ ق را  المنافسين: المحور الثالث
‌‌.تكتم‌الجامعة‌بمعرفة‌وتحديد‌منافسيكا‌الحاليين‌والمحتمىين  .1
‌‌.سين‌وأهدافكم‌واستراتيجياتكم‌باستمرارتحرب‌إدارة‌الجامعة‌لىر‌معرفة‌امكانات‌المناف  .2
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